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Administragio de recursos humanos

:n_mu.mzn_mﬂmam:nm de as empresas serem grandes ouy Pequenas, a contratagao dos melhores e mais brilhantes
funcionarios constitui uma base sélida para a exceléncia. Mas como isso deve ser feito? E o que acontece
quando ndo & feito corretamente? Um astudo recente realizado pela Society for HR Management {Sociedade
n.m‘a. m.mmmwma de Recursos Humanos) constatau que o custo de contratar alguém errado para uma pesigao interme-
ﬁ.___mq.._m m.n.m aproximadamente US$ 20.000 e o custo de contratar wna pessoa errada para uma posicio de geréncia
mm“:_cﬂ. & de US§ 100.000, A legislagdo sobre a igualdade de oportunidaces de emprego, as decisdes u.c&nmm_md.w e as
Diretrizes-padrdo para Selegio de Pessoal (abordados no Capftulo 3) tém waucﬁ.onmn_m incentive para assegurar

gue o processo de selecdo seja realizado adequadamente. O r 8 i
: . O resultado € que as boas decisé E
diferenca. E as mas também, ’ vacislendassisgeaian
1

RES{LEARD DO APRENDIZADO 1
Come ps gerentes, geralmente,

@ Fesumo do processo de selecdo

\m,.

tém um conhecimenta significa- -
”__M“%Mnﬂwawmnmﬁmc _n__ua:m:a Selegio & processo de escolha de individuos que tenham qualificagdes relevantes para
quecpara elas nten-  preencher nma vaga existente ou futura, A Figura 6.1 demonstra, em reymos amplos,
3

der a pracesso de selecdo para

o ue o objeti q0 & ne b " : -
fomar boas decisges? q bietivo geral da selecfio & maximizar “acertos” e evitar "erros”, O 2ceptos sio

as previsies precisas, os erros sio as imprecisas, O custo de um tipo de erro seria 2

selegio despesa direta ou indireca de contracar um fanciondrio que fracassa. O custa de outro
ﬁm_ﬁ%@wmu ds mmmn__ﬂmﬁ . QmM Ma falha é uma oportunidade em termos de custo — algiém que poderia ter sido
fitfuos qu tenham em-sucedido ndo teve a oporcuni i AR
ellsgis iovioopare e ; Euopﬂu:_mm&n de contribuir para a organizagio. Emboea o Pprojeto
wawngw ek bagee € selecdo muitas vezes seja da responsabilidade formal do deparramenco de RH, os gerentes
erite i isa
ou futura de linha costuman tomar a decisio final sobre 2 contratagao de pessoas em sua unidade,

FIGURA - g :
m j Objetivo da selegio: maximizar *acertos”

- ACERTO .
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CAPITULO 6  Seleqiode pessoal

iniciando a analise de cargo

No Capitulo 4, discutimos o processo de znalisar cargios, As especificacdes de cargo ajudam a identificar as compe-
téncins individuais de que os funciondtios precisam para alcangar o sucesso: conhecimentos, habilidades, apridées e
ouros fatores (CHA), que levam 2 um desempenho superior. Os gerentes usam métodos de selegio como entrevistas,
referéncias, testes pré-admissionais e a probabilidade de medir os CHA dos candidaras em relagio s competéncias
para o carge, Completar e esclarecer as especificagiies do cacgo ajudam os entrevistadores a diferenciar os candidacos
nw:mr.mnwnwom dos nio mﬁm._n.mnmmcm_ além de reduzir o efeito da infludneia do entrevistador e possiveis prejuizos. Os
candidatos cujos cenhecimentos, habilidades, apriddes e outros fatores (CHA) corvespondem aos cargos para os quais
estio sende contratados apresentam melhor desempenho ¢ ficam mais satisfeiros.!

Em geral, os gerentes estio familiarizados com os requisitos referentes a habilidades, exigéncias fisicas e outros
fatores exigidos parz os cargos em seus respectivos departamentos. Os entrevistadores e os membros do departamen-
to de R gue parcicipam do processe de selegio devem estar familiarizados com os cargos ¢ com as competéncias
necessdrias para ter um desempenho satisfatéric. Além das exigéncias do carge, muitas organizagées, incluindo Mos-
gan Stanley, Merck, Southwest Ailines e Starbucles, procuram contrarar individuos que se ajusrem a seus valores &
culturas, Lembre-se que no Capiruio 2 esse processo fol denominado contratagio baseada em valores, A desvantagem
do recrutamento basezdo em valores € que ele pode resultar na falta de diversidade, logo as empresas precisam ter

cuidado com a contratagio de muitas pessoas semelbantes.

Etapas do processo de selegdo

O nimero de etapas do processo de selegdo e sua sequéncia variam, nio somente em relacio 2 organizagio, mas tam-
bém emn relagio ao tipo e nivel do cargo a ser preenchido. Cada stapa deve ser avaliada em termos de sua conrribuigio
a0 processo. As etapas gue costlman compor um processo seletivo sio mostradas na Figuea 6.2. Nem todos os
candidates passam por todas as etapas; alguns sio rejeirados depois da entrevista preliminar; cutros, depois de fazer
©0s testes, e assim par diante,

Come mostra a Rigura 6.2, as organiza¢tes usam diversos meios para obter informagdes sobre os candidatos.
Esses métodos incluem reunir curriculos e candidartos, conduzir entrevistas, testes, exames médicos e investigages.
Para o candidato incerno, nem todas as etapas sdo exigidas. Por exemplo, & provivel que wima empresa exija que o
candidato envie curriculo e comparega & entrevista, mas nio necessariamente que seja feita nma invesrigagio aprofun-
dada. Uma vez que mals etapas sho exigidas para preencher cargos com pessoas de fora da empresa, as organizagdes
costumatm contratar inggtnamente e buscar fora apenas como dltimo recurso. De acordo com a Heidrick & Struggles,
empresa que busca executives, as promagdes internas ocorreram para mais da metade de todos os cargos preenchidos
em 2009-2010 — um aumento de 34% do que foi observado em 2007.2

Entretanto, alguns especialistas dizem ser uma boa idefa tratar candidacos internos e externos da mesrma forma
porque isso ajuda gerentes e funciondrios 2 se sentirem confiantes de que o processe foi
justa, pois nenhum tratamento especial foi dado a determinado candidaro, e 2 melhor

AESHETADD DO APRENDIADO 2.
Muitos empregadoras realizam
iscas na internet para verificar
informagBes sobre os candidatos
% - s . 5 vagas. Voo vé algum problema
Obtendo informacdes confidveis e validas e _mwm%w% gume

pessoa para o cargo foi escolhida.

Independentemente de a posigio ser preenchida inrerna ou externamente, & essencial
que a3 informaces sobre os candidatos sejam confidveis, validas, legais e sigilosas. confiabilidade

C grau em que entrevistas, testes e outros mununnnmanznom de m&nﬂmo wnoa_‘._ﬁm:._ dados com- frau em gue entrevistas,
P . - “r . testes e outros procedimen-
pardveis a0 longo do tempo ¢ conhecido como confiabilidade. Por exemplo, se os entrevis- 08 d salegdo prodizem
tadores nio acharem que as capacidades de um grupo de candidatos sio haje as mesmas de  dados compardveis e me-
didas alternativas ao iongo

ontem, seus julgamentos nio sio confidveis (ou seja, sio instiveis). Da mesma forma, ndo € g
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verificar quem deve sex eliminado por ado ter habilidades, competéncias, formagio on experiéncia exigidas para o cargo.
O candidato enviou uma carta de apresentagio completa? Qu ele apenas fez spam de seu curriculo para as empresas?
A falza de uma carta de apresentacio _ucn_n ser uma forma de eliminar candidatos. Bsse documento esta bem escrito?
Cartas de apresentagio bein escritas sio Importantes se uma das exigéneias para o cargo for boa comunicagio escrita,
o que & muito frequente. Assim, por exemplo, se uma pessoa que se candidaton para um carge de servigo on-line ao
cliente, que exige a elaboragio de mensagens escritas por bate-papo, enviou uma carta de apresentacio com vdrjos
erros, is50 pode servir de motivo pata eliminagio. Boas babilidades em escrita podem ser menas importantes para uma
pessoa que trabalha como recepeionista. Boa capacidade interpessoal ou verbal pode ser mais relevante nesse caso.

Awvaliar currfealos pode ser um processo subjetivo. Os avaliadores frequentemente tém dificuldade em aplicar um
conjunto de padraes consistente na divessidade de candidacos e, 35 vezes, eles determinam padrées que sio irrelevantes
para o carge. O fato de nio haver um formaro “estabelecido” para curricnlos esctitos — gue varia de pessoa para pessoa
- pode tornar dificil a selecio, O viés rambém pode influenciar no processo. Por exemplo, um estudo constatou que
candidaros qualificados com nomes que soavam pertencer a negros tiveram de enviar 15 currfculos para conseguir
uma entrevista, a0 passe que candidatos cujos nomes soavam ser de brancos enviaram dez*

Desenvolver critérios de avaliagio explicitos e uma forma estzuturada para revisar cuericulos pode ajudar a tornar o
processo menos subjerivo. Assim que os candidaros nio gualificados forem eliminados, a empresa pode usar uma grade
de avaliagfio, como a apresentada na Figura 6.3, para fazer algnmas supesigaes. (F critério de descrigdo do cargo fiea
na celuna esquerda da grade; os candidatos sio escalados com base em se as habilidades descritas em sens curriculos
e cartas de apresentagio sio adequadas 3 tarefa. Os totais dos candidaros sdo, entdo, comparades.

A desvantagem da triagem manual e dz avaliagio de carras de apresentagdo é ndo serem comuns para uma empresa
que recebe centenas de curticulos para um dnico cargo, Pata acelerar o processo de avaliagio, muitas organizaches estio

Obcena: A s Focn e L art poc sl s s s oo e ; 3 usando um software para escanear eurriculos e identificar candidatos qualificados. Par exemplo, um gerente de conera-
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ragio ou um representaite do departamento de recursos humanos especificam os nfveis de experiéncia e educacio que

confidvel um teste que resulte em ponmuagées muiro diferentes ao ser aplicado a0 mesme individue, no inrervalo de

alguns dias. A confiabilidade diz respeito também 4 extensio em que dois on mais métodos (encrevistas e restes, por ji ‘FIGURA — e i ;
exemplo) geram resultadas semelhantes ou si0 consistentes. A confizbilidade entre os classificadores — a concordin- ] . G;m (rade de avaliagdo ﬂm curriculo/candidato
cia entre dois cu mais classificadores — é uma medida da consisténeia de um método, E fi
Alémdeas _.ﬂmo—._dm._”mnm sobrea »mmmﬂpnmo da prssoaaum cargo precisarem ser confidvels, ; Avalie cada candidate em uma escala de 1-5, considerando que 5 seja a avaliegdo mais alta.

salidade elas devem ser vdlidas. A validade dix respeito ao que um teste ou outro procedimento de y "
m_ﬂ:__U Mﬁn._mm_% ac_“_”% %Ma%h mﬁ . selecioe nwm forma medem, Em curras m&w«.nm_& o processo de selecio deve ser capaz de prever ﬂ Requisitos quantitativas Candidalo A | Candidato B | Candidato C | Candidato D
made o5 atrbutos e uma coma serd o desempenho de uma pessoa em um cargo, Come um novo medicamente, um : Diploma em gestda de negécios a/ou MBA 5
pessoa procedimenta deselecio deve ser validado antes do uso. Existemn duas razées paraa validagio 3 Dois ancs dlg experiancia em gerenciamento 8

de um procedimento. Em primeiro lugar, 4 validade ests dizetamente relacionada 20 2umento ks Capacidade de desenvolver estratégias 2
da produtividade dos funciondrios, como demonstraremos adiante. Em segundo lugar, 2 regulamentacio dz EEO B 2

Capacidade de gerenciar orgamentos

S3r

(equal employment opportunity ~ igualdade de oportunidades de emprego) exige procedimentos de selecio vilidos.? Requisitas qualitativas

Capacidades interpessoais 4
i T Trelnamento eim coaching & desenvolvimento de 4
I Triagem inicial hebiidacies ¢
Gz = % Habilidade de gerenciar divers: Uipes e trabalhar 4
Oh w:._m:nmmmoﬁw sevalem de muitas informacées para tentar determinar se um candidato terd &xito no cargo. A parte 4 com outros vamnwamﬁ__hm e
inicial das informagaes abridas para que se proceda & eeiagem de candidaros inclui cutriculo, carea de apresentagio, : Tlexiolidade 2
formuldrios ¢, 4s vezes, 2 internet. i
o Habilidade de comunicaggo verhal e escrita 4 o
i 8
Carta de mﬁwmmmﬁﬂmmmo a curriculo . Habliidades de apresentagio 4 £
Nive! dis Integtidade 4 k]
Os curriculos ¢ as cartas de apresentacio sio usacos hé décadas para avaliar a adequagio dos candidatos, principalmente Totais il £
com relagio & posicdo salarial ou saldrio prerendide, Geralmente, primeiro esses documentos sie revisados para se :
. e
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Mitos profissionais um catgo exige, além de palavras-chave que

de RH usam software
de computador para
fazer ¢ processo de
triagem de curriculos
de forma mais rapida
e facil. Ainda assim,
alguns ternem que
issa possa, inadver-
tidamente, rejeitar
randidatos qualifi-
cadbs.

indicam zal experiéncia. O software escaneia
os curciculos, puxa uma lista de candidatos
qualificacdos e 05 escala conforme atendam
ao0s requisitos do cargo. Os sistemnas de
rastreio de candidatos geralmente incluem
um recurso de triagem de curricufos. Alguns
sistemas pré-selecionam pessoas que enviam

curricalos solicitando-lhes primeito gue
respordam a um breve questiondic para
que seja possivel determinar a qualificagio
que possuem.

Nem tados os profissionais de RH sio
fis de software para rriagem de curriculos.
Ha uma possibilidade de pessoas capacita-
das serem rejeitadas por méquines, mesmo
antes que algném olhe suas credenciais.
Além disso, os candidaros aprenderam a

EDHARAwww.shutterstock.com

. “bombardear” seus cutrfculos com palavras-
-chave relacionadas ao cargo paca passar pelo software. Contudo, cansiderando o volume de curriculas queas empresas
recebem, a pricica provavelmente vai se manter, Muitas empresas, incloindo a TG Fridays, afirmam que o sofrware
de triagem de curriculos fanciona bem para elas.” Bm Casos Rreves, Capitulo 6, Estudo de Caso 2, no final do livro
hd uma descrigsio detathada da triagem de currdcnlos. .. _

Verificacho na internet ¢ triagem por telefone

Como vimos no Capiemla 1, profissionais de RH o gerentes de contratagio, getalmente, usatn o Google para procu-
rar os candidaros e verificam sites de redes socinis antes de decidic se chamam ou nio os candidatos para eatrevista.
A desvantagem de fazer buscas na internec estd relacionada A privacidade dos candidatos. Na Finlindia, a pratica é
ilegal. Além disso, & dificit verificar 2 aurenticidade de informagbes postadas on-line (O candidato nn&EnLnn postoua
informagio o foi outra pessoa?) ¢ & ficil confundir o candidato com OULra pessoa gae Lefll 0 Mesma nome.

Entrevistas breves por telefone, ou enreevistas para verificar se o candidaro preenche os requisitos minimos exigidos
para o cargo, geralmente sio conduzidas pelo pessoal do RH para economizat o tempo dos gerentes ao eliminar candi-
daros ..m_zw provavelmente nio serdo contrarados, O vides também estd sendo usado para pré-selecionar os candidatos.

O iCandidateSereener é um produto que permire que o3 candidaros entrevistern a si mesmos com suas webcarms.
Os gerentes podem selecionar os candidatos rapidamente antes de chami-los pava entrevista. Para dar aos recrotado-
res uma “previsdo” de si mesmos, os candidacos postam videocusriculos no YouTube, no
Jobster & em sites como o HireVue.S Os videocurriculos sio clips curtos que realgam as qua-
lificagses dos candidatos além daguilo que pode ser comunicado por meio de seus curriculos
¢ cartas de apresenracio. Os videos permirem que os recrutadores vejam como os candidatos
se apresentam e, assim, possam decidir se devem chamé-los para entrevista, Entretanto, &
possivel que os videocurriculos fagam com que os recrutadares selecionem as pessoas com
base na aparéncia, em vez de tomarem como base as qualificagbes.

videocarriculos

Videos curtos em que os
candidatos apresentam suas
qualificagdes, indo além da
ue & possivel informar no
surictlo

Formularios de solicitagio de emprego

Mum.mﬁMSEFEE de solicitagio de emprego fornecem meios sistemricos ¢ razoavelmente ripidos de ohter uma variedade
e informagdes sobre o candidaro — por exempls, se o candidato arende s exigéncias minimas de experiéncia, formagio

CAPITULO B Selesza de pessoal

e assim por diante. Por exemplo, 0 McDenald's usa um formulirio breve, mas selicita informagdes eltamente relevances
parao cargo, O formuldrio também fornece informagbes a respeito da conformidade do empregador com virias normas
¢ leis. Para cargos cientificos, profissionais e gerenciais, é provivel que seja usado um formuldrio mais abrangente.

Meste quando os candidaros estzo munides de curricnlos detalhados, é imporcante que preencham um formuliric
de solicitagio porque essa é uma forma de coletar informagdes de forma consistenre. As pessoas, mesmo em cargos
altos, Frequentemente exageram em suas qualificagdas nos curriculos e amitem informages desfavardveis. Por exemplo,
George O'Leary teve de pedir demissio do cargo de principal téenico da equipe de futebal do Motre Dame depois de
rer admirido que declarow, falsaments, que ji havia jogado furebol no New Hampshire e que tinha conseguido o titulo
d= mestre na New York University. De maneira similar, o CEO dz Radio Shack, David Edmondson, foi forgade a
se desligar da empresa por ter colocade em seu currfculo gue obreve diplomas universitérios em teologia e psicologia.
Além de o ser graduado, a faculdade que ele citou no oferecia o curso de psicologia”

A BBOC ¢ os tribunais constacaram que mujtas perguntas feitas nas solicitages de emprego discriminam as
mulheres e as minorias ¢, frequentemnente, nio escic relacionadas 2o trabalho. [Dessa forma, nos Bstados Unides, 0s
formulérios devem ser elaborados com muito cuidado e revisados com a frequéncia necessdria, Nos Estados Unidos,
por causa das diferengas entre as leis estaduais referentes ds priticas para a contratagiic justa (ver Capitulo 3), as orga-
nizagbes que operam em mais de win estado tém dificuldades em desenvolver um formuldrio que possa ser usilizado
em dmbiro nacional,

Solicitar acs candidaros que transcrevam as informagoes de seus curriculos em um formuldrio de sclicitagio pa-
dronizado pode ajudar a minimizar esse preblema. De acordo com uma pesquisa realizada pela CareerBuilder, menos
pessoas mentem nos formuldrios em comparagio com os curticulos, Solicita-sean candidaro assinar uma declaragio de
que as informagaes contidas no formuldrio sio verdadeiras e de que ele reconhece o diteito do empregador de cancelar
o contrato de emprego se posteriorrnente for compravade que qualquer uma das informagdes é falsa,?

Muitos gerentes continuam indecisos sobre as perguntas que podem fazer em um formuldrio. Embora 2 maioria
deles saiba gue devern fazer perguntas claras sobre idade, etnia, estade civil e orientagio sexual, ontras questfes sic
menos especificas. Além de consultar as leis de emprego do estado, com algumas sendo mais restriras do que outras,

a3 informagdes a seguir siio sugestdes para elzborar um formulirio de solicitagio de emprego:

= Data da salicitagdo. O candidato deve informar a data em que o formulario foi preenchido. Isso ajudz os gerentes
a saber guando o formulirio foi preenchido e lhes d4 wita idefa do limite de tempo (por exemplo, um ano) para

formuldtio permanecer arquivada.

= Formagdo académica, B precisc solicitar informagdes acerca da formagdo escolar — ensino fundamental e médic,

nivel superior e pds-graduagdo —, mas nio sabre datas, pois esse dado pade estar relacionado 2 idade.

= Experiéncia. Quaisquer questes que focalizem a experiéncia profissional sZo indicadas.
i ¥ Derguntas sobre antecedentes criminais. Tradicionalmente, os formulirios de solicitagdo incluem perguncas sobre
i antecedentes criminais. Pergantas sobre detencio nfo sio permitidas e perguntas sobre convicgbes ¢ confissbes

A de culpa podem ser problemricas se nio estiverem relacionadas ao cargo. Alguns escados americanos tornaram
essas perguntas ilegais ¢ a EEOC indicon que elas podem rer um impacto diverso em prefissionais hispénicos e

afro-americanos.

n  Nacianalidade, Perguntas relacionadas 3 erigem ndo sio permitidas. Entrecanto, é permitido perguntar se a pessoa

est4 impedida de trabalhar nos Estados Unides. [sso € importante porque, antes de iniciar o trabalho, tedos os
profissionais, incluindo cidadios norte-americanos, devem preencher um formuldrio I-9° e enviar o governg, de
Eles também devem fornecer adicionais que pro-

. forma a verificar se estio gualificados para trabalhar no pafs.

vem 1850,

o: 0 objetiva deste formuldric é documentar que cada

1 *Formulério I-9 - Instrugdes para a verificagio de elegibilidade parz o empre
; i : 4 ; ro de 1986 estd autorizado a trabalhar nos Estados

nave empregado (cidzdio americans ou ndo) contratade apos 6 de noveml
Unidos.




Adminisrragio de recurses hamanos

% Referéncias. A maio icitagd incluf esps
cfe r parte das solicitacdes de emprego inclui espagos em branco para nowmes, enderecos ¢ niimeros

de relefone de referéncias fornecidas pelos zandidatos. {Pesteriormente, falaremos sabre isso em detalhes,)

Deficiéncia fisica. Bssa é uma érea potencialmente complicada. A Lei para os Notte-americanos Portadores de Ne-
cessidades Especiais proibe a discriminagio contra qualquer pessoa com alguma necessidade especial que, comou
sem adapragio razodvel, possa realizar fungdes essenciais do seu rrabalho, As empresas ndo podem fazer perguntas
com o objerive de induzir o candidato = fornecer informagdes subre existéncia, a natureza ou a gravidade de uma
condigio de necessidade especial. No entanto, & aceicsvel solicicar informagées sobre a capacidade da pessoa para
desempenhar as fungBes relativas a um cargo. De acordo com as mais recenres diretrizes divulgadas pela EEOC
o5 empregadores podem perguntar se um candidara precisa de acomodagses adequadas — se a deficidncia fisica mu
6bvia ou se o candidaro divulgou, voluntariamente, sua necessidade especial.

Retratactes

® EEOC e declaragdes voluntirias. E uma boa ideia declarar no formulirio de solicitagio de emprego que a empresa
ndo promove a discriminagio e que escé alinhada com 2 BROC, Se o esrado permitir, no formuldrio deve constar
que todos os profissiorais sio contratados voluntariamente, Tssa di ranto & empresa quanto ac funciondrie o direito
de encerrar a relagio a qualquer momento sem razio, (Como funciona o erabalho sem vinaulo empregaticio é uma
abordagem que serd apresentada cm detathes no Capirulo 13.)

P

cagaa de referéncia. O idioma que a empresa deve neilizer caso necessice entear em COnLato £0m as organizacdes
anteriores listadas no formuldrio & no curriculo do candidato deve ser incluido no formuldrio de salicitago.

Teste de admissio, Qualquer teste que o candidato renha de fazer deve estar relacionado no fo emulirio,

« ificacia de i 5 5 i i
Falsificagia de informacaes. Bssa segio deve informar aos candidaros que quaisquer informagGes falsas que forncgam
podem resultar na desqualificacio ou na demissio, case sejam contratados,

Muitas dessas questdes serio abordadas novamente, em particular, 2o tratarmos de entrevistas para 2 contraragic.
Algumas organizacdes usam o que & chamado de FIP. G FIP, ou formuldrio de inscrigdo ponderada, ¢ um formuldrio

que serve para distinguir os funciondrios que tiverzm éxitc das que nic tiveram. Se 08 gerentes conseguirem identi-

ficar itens que indiguem o sucesso do funciondcio, podem urilizar essas informagbes para analisar novos candidatos.

Algumas evidéncias sugerem que 0 uso do FIP tem demonstrado ser il para reduzir o5 custos de roratividade na
indiistria hospitalar,

inscrigbes on-fine

A maior parte das grandes empresas aceita inscriges ondine ¢ algumas conduzem restes de triagem de pré-solicitagio
também on-line. Uma das principais vantagens de aceitar inscricSes por meio dessa modalidade & que as empresas
podem recrutar candidatos ¢ preencher vagas mais rapidamente. A corretora Charles Schwab alega que, a0 usar a
internet, pode-se preencher um catgo em apenas uma semana.

Considerando os curiiculos aceitos on-line, as empresas relatam que o aspecto negativo de divulgar vagas de
emprego e aceitar soliciracoes on-line é que esse fare pode levar 2 um grande volume de solicitacdes recebidas —~
muitas das quais falham em atender 35 qualificagées minimas. O lado positivo € que gerar um grande nimero de
solicitages tende a promover uma maior diversidade de funciondrios. A Home Depot, por exemplo, implementou
corm sucesso um sistema de soliciragdes on-line denominado Joh Preference Program (Programa de Preferéncia por

Empregos), a fim de conseguir um conjunto mais amplo de candidatos. Tss0 possibilico que a empresa CONtrarasse
mais mulheres.

e maea
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“RESULTADD D0 APREGOIZAID S
8e voch conhecer o candldato,
além de reallzar a entrevista,
ainda precisa verificar as refergn-
cias dele e fazer a verificacio da
antecedentes? Algumas dessas
etapas podam ser eliminadas?

§ Entrevistas de empregol!

O préximo passo apds selecionar curtfcnlos, cartas de apresentagdo e solicitagbes
de emprego & geralmente, entrevistar os candidatos. Tradicionalmente, a entrevista
assume ﬂwmmw —HNH—HWM.N. no wﬂunmmmﬁv &N mm—mﬂmo -- tanto ﬂ.r—ﬂ ﬂ\ raro encontrar um caso
em que um funcionério tenha side contratado sem algum tipo de entrevista. Depen-
dendo do tipo de cargo, os candidatos podem ser entrevistados por uma pessoa, por
membros de uma n&:mmn ou por outros individuos na empresa. Embora os pesquisa-
dares renham levantado algumas diividas sobre sua validade, a entrevista permanece essencial na selegio porque (1) é
extremamente pritica guando é pequeno o ndmero de candidatos; (2) serve para outras finalidades, como relagées
priblicas, e (3) os entrevistadores tém muita confianga nos préprios julgamentos, No entanto, 2 entrevista pode ser
repleta de subjetividade e inclinagdes pessoais. Nesta seqdo, revisaremos caracreristicas, vantagens ¢ desvantagens de
varios tipos de enttevistas. Destacamos o fato de que a estrotura da entrevista e o treinamento dos entrevistadores
mﬁbﬂ.ﬂﬂ—nmg h..CHnN—n—JND.nN na SWCESsQ mo HUHOGNWMD mﬂ _U‘O:nﬂh.ﬂu.nmmanﬂ

Os mérodos de entrevista diferem de vérias maneiras, mais significativamente em termos da quantidade de escru-
tura, ou controle, exercida pelo enteevistador. Em entrevistas muito estruturadas, o entrevistador determina, por meio
das pergunras, 0 encaminhamento que 2 entrevista ters, Em entrevisras menos estroturadas, o candidare desempenha
‘ﬁmh_.uﬂ_. gm.—..m m_.amMU na mmﬂmﬂa.mﬂwu.mnwo DQ CUurso mﬂ mmmn;mmmc a0 M.M.Nmﬂ HNHMN. WNHW.F:JE- >.W.UHN- vamos ﬂﬂﬂmmﬂ.m.ﬂ Eﬂﬂﬂﬂ.ﬂmw
tipos de entrevista, desde as menos estruturadas até as mais estruturadas. Note que diferentes estilos de entrevistas e
perguntas podem ser misturados e adequados para resuftar em uma visio mais completa dos candidatos,

A entrevista nao diretiva =
Emuma entrevista nfo dizetiva, o entrevistador se abstém de influenciar nos comentdriosdo  entrevista nio
candlidato, O candidaro tem liberdade para determinar o curso da discusso. O entcevisrador  divetiva

. | : e Enirevista em qua o can-
faz perguneas ou propostas gerais, abertas — coma “Fale mais sobre suas experiéncias emsen o0 " FRERD <

liberdiade para encaminhar

tltdme n_.:uuﬂmmo: —, & permite que o candidato fale livremente, com utn minimeo de intertupgio.
a discusséo, enquanto o

Em mnu&.. o entrevistador nio diretivo ouve com atengio ¢ ndo discute, nem mtetrompe o enfrevistador eyita cuida-
muda de assunto de repente. O entrevistador também faz petguntas de acompanhamenro  dosaments infir em seus
camentarios

para permirir que g candidaro elabore, d& apenas respostas Curtas COM Pausas Na CONVErsa; a
técnica da pausa é a mais dificil para o entrevistador iniciante dominar.

A maior liberdade dada ao candidato na entrevista nie diretiva é extremamente valiosa para rrazer 4 rona quaisquer
informagdes, atitudes ou sentimentos que possam set ocultados pot perguntas mais estrururadas. Entretanto, como o
candidare determina o curso da enrrevista e nio é seguido um procedimento estabelecido, poucas informagées obtidas
fiessas entrevistas permitem aos entrevistadores chegar a um acordo com outros entrevistadores. Loga, a confiabilidade
e a validade de tais entrevistas provavelmente sejam minimas. Esse método provavelmente é usado para entrevistar

candidatos a posigoes de alto nfvel e para aconselhamento, como discutimos no Capitulo 13.

Enirevisia estruturada

Por conta de a entrevista estrutnvada ter um conjunto de perguntas padronizadas {combase  entrevista
naanglise de cargo) e umn conjunto estabelecido de respostas nsadas como comparacio comas  @strutar ada
d did , ivel b E y Hacio. P o Entravista em que & utilizado
Hmmmuo.mnmh O Can aco, nmowMHﬁ.n se ter uma base mairs consistente Wmﬂ.m avallacao. For ex ur nu_._;_:_._._ﬂ de ﬂmﬂnc_._mmw
plo, membros da equipe do departamento de R da empresa Weperhaeuser desenvolveram  padronizadas ao lado de um
i o . ¢onjunde estabelecido de
urmn processo de entrevista estcrucurado aplicivel a todos os candidaros: fespostas

1. O processo de entrevista baseia-se exclusivamente nos deveres e requisitos do cargo,

fundamentais ao desempenhe do trabalha,
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2. Ha respostas-padrio {benchmark), determinadas previamente,

i . para cada pergunta, As tespostas do entrevistado
sao classificadas em uma escals de cinco pontos,

3

Os candidatos sdo enzeevistados por virias pesseas que avaliam s respostas.

4. Q encrevi 6 L
istador faz anotagses ¢ documenca a entrevista pare futura referéncia e no caso de ocorrer processo judicial.

. E mais provdvel quéuma entrevista estruturada fornega o tipo de informagio necesséria para que decisbes seguras
wa.E.D nca..—umub. De acordo com um relagério realizada pela 1.5, Metic Systerns Protection Board (Grupo de mvm_.nMnW
¢do dos Sistemas de Mérito dos Estados Unidas), agéneiz que arua como érgo judicial e opera coma Fscalizadora «
qnwn_m,_u—onm dos sistemas de mérito tederais, as entrevistas escruturadas tém probabilidade duas vexes maior do que as
entrevistas nio diretivas de prever o desempenho no cargo. Além disso, & menos provivel que as entrevistas mm t
radas sejam alvo de processos judiciais do que as entrevistas ndo diretivas 10 ! o

Entrevista situacional

enkrevista
sitnacional
Entrevista em que se apie-
senda ac candidato uma
situagan hipatética & este
& questionade sobre como
reagiriaa ela

Uma variagio da entrevista estrutarada € chamada de entrevisia, simacional, Com essa
mvon.mm.mmss apresentz-se ao candidato um incidente hipotético; ele deve apresentar a reacio
que teria na situagio. A resposta do candidaco & entac, avaliada com relacio a padrdes prees-
tabelecidos de comparago. E interessante observar que virias organizagdes usam a entrevisra
situacional para selecionar universicirios recém-formados. O box Destaques na GRH 1 exibe

Questio:

E'a noite antes das férias Programadas. Vocé esta com as matas prontas e preparado para partir. Pouco antes de deitar-se, re-

ceba telefonema da e iesa. Surgiu o roblema e s vocé pode resolvé-lp. edem-lhe para se e carregar do im revisto.
P nrobl lvé-lo. P g P

P [ B
0 que voce faria nessa s ﬂ_._mﬁmD. _‘

Registre a resposta:

Giuia para atribuigdo de pontos:
Bom; “Eu iria trabalhar e ficaria 1 até ter certeza de que tudo astivesse hem. Entdo, sairia de ferias,”

AT
Bom: “Nio existem problemas Que somente eu consiga resolver. Vou me certificar de

.\ ue alguém fic j -
digdes de sotucionar possiveis imprevistgs.” ! e caaz B

Razodvel: “Vou tentar encontrar alguém para lidar com o prohlema.”
Razodvel: “Vou sair da férias.”

L
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uma pergunta de entrevista sicnacional usada para selecionar analiseas de sistemas em uma indtistria quimica. O box
Deestaques na GRE 2 ennmera alguns dos mafores erros cometidos por candidatos 2 emprego.

Entrevista de descricio somporiamental

entrevista de des-
¢crigio compotia-
mental (EDC)
Entrevista na qual se per-
gunia ao candidata o qua ele
{ez em determinada situagdo

Em conrraposigio 4 entrevista situacianal, que focaliza sicuag8es hipotéricas, a entrevista de
deserigho camportainental (EI3C) focaliza situagbes reais de trabalho que o entrevistado
enfrenton anteriormente. No formars EDC pergunta-se ao candidato o que ele fez em uma
dadz situagio. Por exemplo, para avaliar a capacidade de um gerente em potencial pata lidar
com um funciondtio problemdtico, o entrevistador pode perguncar: “Fale-me sobre a ltima
vez que vocé chamon a atengiio de um funcionério”, T'al abordagem para entrevista, com base
emandlises de cargo de jncidentes criricos, considera que o desempenho passado & a melhor
maneita de se prever o desempenho futuro. B possivel também ficar, de certa forma, menos suscetivel 2 mentiras do
candidaro, Além disso, pesquisas recentes indieam que a entrevista de descricio comportamental & mais eficaz do que
2 entrevista sitnacional para o caso de contratagdes de profissionais para posicdes de nivel mais alto, como gerentes

gerais e execurivos.!t

Enfrevistas sequenciais e colaljvas

Esre outro tips de entrevista envolve um grupo de entrevistadores gue pergunta ¢ observa
urn dnico candidaro. Na entrevista zoletiva tipica, o candidaro se redine com trés a cinco
entrevistadores, que fazem pesguntas alternadamente. Depois da encrevista, os entrevista-
dores comparam suas observagBes para chegar 2 um consenso sobre z adequacio do candi-
date. Especialistas em GRH gue usam esse método na Philip Moreis USA e na Dominion

enteevista coletiva

Entrevista em que um grupe
de entrevistadores per-
qunia & abserva Lim dnica
candidato

B8 DESTAQUESNAGRH - e T
* Gerentes de contratacdo revelam erros que can-
8 didatos cometem durante entrevistas de-emprego

Gerentes de contratacao geralmente compartitham erras memordveis que os fizeram reprovar determinado candidato. Abaixe
estd uma relacdo de alguns desses erros.

* “0 candidato n3o falava inglds, entdo ele trouxe a mae para fazer a tradugdo durante a entrevista. Era para um cargo de
service an clienta.”

* "A candidata continuou comentando comigo sobre seus prablemas pessoais.”

* “0 candidate ndc sabia nada sobre o cargo oferecido ou: sobre a nossa empresa.”

* “Um cara comeu um sanduiche.”

® "Acandidata pediu para ser ripido parque ela havia deixado o filho ro carro.”

° “Ele disse que o dnico motivo pelo qual estava ali era porque a mie queria que ele trabalhasse, Ele tinha 37 anos.”

* “Um candidato ndo estava calcando sapatos quando chegou para a entrevista,”

* "0 odor do corpo era tio ruim que tive de sair no meio dz entrevista para colocar batom no meu nariz e ¢ontinuar.”

* “Um candidato mencionou gue havia side preso depois de ter declarado, ao se candidatar para a vaga, que jamais havia
sido detido.”

= “Um candidato perguntou se a empresa realizava teste para.detactar o uso de dragas e se fornecia o resultado antecipada-
mente (somos umz instituicdo de tratamento para depententes quimicos).”

Fenles: CareerBuiklor.corn, Readers Digest
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Virginia Power relatam que ele tem virias vantagens em relagio is entrevistas tradicionais, inclninde maior confia-

bilidade em virtude das virias contribuicses. O método pode resulear também em um perfodo de tomada de decisao
mais curte, e os candidaros ficam mais suscetiveis z aceitar as decisSes. Estudos também
sugerem gue se o grupc de enttevistadares for diversificado, a discriminagio na contratagio

entrevigta ¢ minimizads.’? Bnerevist izl & i

L ¢ Hntrevista scguencizd ¢ aquela em que o cands ¢ entrevi

s gue: q q ndidato é entrevistade por

Formata ds entrevista em

que ¢ candidato 8 enrevis-

tado par diversas pessoas,

em sequéncia

vérias pessoas, uma apds a outra. As entrevistas sequenciais sio mujto comuns, elas permi-
tem que diferentes entvevistaderes que tém intetesse no sucesso do candidaco o conhegam
¢ ¢ avaliem pessoalmente, Posteriormente, os entrevistadores sc retinem e comparanm as
avaliacoes dos candidaros.

Ertrevisias por telefone

A major parte das entrevistas é feita pessozlmente, entretanto, em detecminadas circunsrincias, as entrevistas por
telefone podem ser eficazes e realmenre ajudar 2 expandir o banco de talentos da empresa. Por telefone, o Pacific Is-
lands Club, cencro turistico em Guain, recruta pessoas de todo o muado gue querem trabalhar 14 Rebecca Cummings,
uma jovem que estava morando nos Estados Unidos, passou a trabathar para o Pacific Islands Clab come dicetora
de atividades apés nma entrevista bem-sucedida por telefone. Uma entrevista feita pessoalmente seria proibitiva em
termos de custo.?

Entrevistas por telefonc auromatizadas também acontecem, embora como um dispositive de selegzo inicial. Alguns
anos atrds, a Pic'n Pay Shoe Stores criou um tipo de entrevisea que podia ser conduzido por telefene pelo 0800, A en-
trevista focava honestidade, atitudes no trabalho, sinceridade, confiabilidade e automotivagio. Depois de implantar
o sistema, 2 empresa reduziu a rotatividade em 50%, e o furto por paree de funciondrios em quase 40%. Além dos
beneficios da objedvidade, algumas evidéndias de Ppesquisa sugerem que os candidaros s¢ preacupam menoes em “causar
uma boa impressio” nas entreviseas computadorizadas do que nas enirevistas presenciais.*

Entrevistas por computadaor

Com os avangos na tecnologia de informacio, um ndmero cada vez maior de empresas estd usando computadores e
internetno processa de entrevista. Nike, Cigna Insurance ¢ Pinkerton Securicy desenvolveram sisteras especializados

Muitas empresas
| fazem entrevistas por
i telefone pré-seleti-
i vas e iniciais, além
I de entrevistas que
i ocarrem posterior-
! mente no processn.

Elena Ellzseeva/Shuttenstock.com

i,
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para reunir informagbes preliminares e para camparar candidatos, Em geral, uma entrevista por computador requer
que os candidatos respondam a uma série (de 75 1 125) de questées de mibltipla escolha especificas relacionadas
a0 cargo. As respostas sio comparadas com um petfil ideal ou com perBis desenvolvidos com base nas respostas de
ontres candidatos.

A entrevista realizada pat meio de computadores também pode ser urilizada como um dispositivo de avaliagio
para zjudar 3 Blrrar candidatos no qualificados que tenham feito inscrigha ofi-line & que nio meregama oportunidade
de uma entrevista pessoal. Dependendo do fabricante e do software utilizado, 2 entrevista feita por meio de compu-
tados, em conjunta com testes oneling, permite a andlise de todos os aspectos, de respostas contraditérias a respostas
qoe demoram a ser fornecidas ou a rapidez com que o candidata consegue digitar ¢ a capacidade de udlizar diferentes
tipos de software, A CareerBuilder.com, por exemplo, oferece um setvigo chamado IntelligeatHire por meio do qual
& possivel identificar os dez candidatos mais qualificados ¢ interessados em umw cargo oferecido no site da empresa.
O IntelligentHire gera wn relatério para a empresa que inclui curriculos dos candidaros, respostas s perguntas,
resultados de verificagio de antecedentes e um comparativo entre as pontuacdes gerais.’ Por enquanto, as empresas
usam entrevistas por telefone e por computador principalmente como complemento, em vez de substituigio, para

entrevistas convencionais. 16

Entravistas por videoconferéncia

Empresas como AT&T, Dell Computer ¢ Nike estfio usando a videocenferéncia para avaliar candidatos. Algumas
utilizam tecnologias como webcams e Skype; outras usam parceiros externos. A FedEx Kinko's, por exemplo, aluga
salas destnadas a videoconferéncias em 120 de suas lojas por cerca de US$ 225 por hora.

A entrevista virtual apresenta diversas vanragens em potencial relacionadasaflexibilidade,  enirevista virtual
rapidez e custo, Como explicado anteriormente neste capitulo, as empresas também podem mﬁwﬁm_m.moaaﬁw%,gm
ush-la como ferramenta de pré-seleqio para fazer avaliagdes preliminares clos candidatos antes Mw a_mwmﬂ_, coronerarea
deincorrer em custos de reunigo prasencial, O objetivo dessa iniciativa & possibilitar 2 tomada
de decisBes mais rapidamente, com mais qualidade e com menores custos,

Além de oferecer vma ampla gama de servigos de avaliagio de candidatos, virias empresas de recrutamento,
incluindo a BioPharma Worldwide, registram digitalmente candidatos 4 vaga ¢ postam as entrevistas no site. As cor-
poragdes acessam os sites & verificam, gratuitamente ou mediante sma pequena taxs, os candidatos disponiveis. Ao
gravar e divalgar as ensrevistas para os executivos de diversas arganizagGes, as empresas poden eliminar complicagges

relacionadas ao agendamento e & realizagio de muitas ensrevistas a mais.?

OrientagGes para entrevistadores

As empresas devem rer caucela para selecionar os entrevistadores que trabalham na contratagio de funciondrios. Bnere
as qualidades desejéveis estio humildade, capacidade de pensar objetivamente, maturidade e serenidade, Dadaa impor-
tincia da diversidade na forca de trabalhio, a experiéneia na associagio a pessoas com as mais diversas formagbes também
é desejivel. Caracteristicas a ser evitadas nos entrevistadores incluem falar demals, ter opinides radicais e ser parcial.
A Pigura 6.4 resume as vatidveis e os processos envalvidos em uma enteevista de emprego. A figura demonstra que
um ntmero de caracteristicas do candidato e fatores situacionais podem influenciar nas percepgdes do eatrevistador e,
consequenternente, na decisio sobre a contratagio, Por exemplo, a raga € o sexo de um candidato podem influenciar
nas expectativas, na visio tendenciasa e nas atitudes de um entrevistador; isso, por sua vez, pode aferar o resulrado
da entrevista. Mesmo um entendimento limitado das varidveis mostradas na Figura 6.4 pode ajudar a aumentar a

efetividade na realizacio de entrevista por gerentes ¢ supervisores.
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. _"_E.ip N
A .m. h. ,, Varidveis na entrevista para contratagio

CANDIDATO

* Gonhecimenios,
habilidades, aptiddes. e
outros falores

» FarmapZo académica

v Experiéngia

* Interesses

* Percepedes

* Indicagbes ndo verbais

* Idade, sexo, raga etc.

Treinamento do entrevistador

O treina i ]

mento pode aprimorar acentnadamente a competéncia dos entrevistadores.
Mamento para gerentes, supervisores e rep :
periodicamente.
sob prientagio.

o Se nio for continuo, o trei-
o :
il st ntantes de RH que conduzem entrevistas deve ser feito pelo menos
o i A
g reinamento para entvevistador devem incluir a pritica de entrevistas conduzidas

ca em entrevi i i
e »m.m A revistas pade ser gravada ¢ avaliada posteriormente em uma sessao de treinamento
k variagdes na técnica sio naturais, Bnt i

; . Entrecanco, a lista a seguir a i

i e | ; guir apresenta 11 regras fundamentais
P s de emprego que sao, geralmente, aceitas e fondamentadas por pesquisas *

1. my‘_hﬁn&m» o frabalha. Talvez a etapa mais critica para garantir aos entrevistadores um bom trabalho é cer tificar-se
de que eles encendem o £argo e suas exigéncias, & trevis! ne Nﬂnﬁﬁn_.m o8
q aArg XK1 1as, ﬁﬂmnﬂﬁ_mmw d monsrraram que 08 entre tadores q! 101}
arimetros de um cargo sao melhoreseme V! &, valiay ras
P g E,.w Fes €] ntrevistar pessoas e a als SU28 respos:

2. Estabelece i i jeti
Fetabel nMﬁﬂMwWﬂMﬂMMﬂ.HaH.MMMEMSn nvm abjetivos da entrevista e determine as dreas e perguntas especificas
e mmmﬁ i s do tral alho, dados do formulario de solicitagio de emprego, pontuagio de
poniveis antes de ver o candidato.
3. WMMMWMHMMM. Mmﬁnunnu.zﬁ H“nn.axmss.n:ha profissional, além de ouvir efetivamente. Cumprimente o candidare de ma-
el nnnmsmww explicando M .o_u‘_n_uw.o ﬁ‘_u entrevista, mostrando interesse sincero e ouvindo-o com atengio. Para
quem a candidato & nio basta apenas falay, & necessirio sugerir,

’ Evite manter n 3
relacionada ao trabalhe para evitar possiveis desvios. RAiRRRTEARnAg

4, Prestar giengs i i i
04 6 iai
2 pistas ndo verbais, Expressoes faciais, gestos, posigio corporal e movimentos do candidata for:

necem pistas i i i
p para suas atitudes e sentimentos. Os entrevistadores devem estar cienty

comunicando de forma nio verbal, es do que eles mesmos estdo

% Cengage Leaming 2013
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3, Fornecer informagbes da maneira mais gberta e honesta possivel. Responda com franqueza e clareza 3s perguntas do

candidare. Apresente um quadro realista do trabalho,

6. Usar as perguntas com cficiéncia. Faca perguntas abrangentes em vez de pergunras que podem ser respondidas com
"sim” on “zde”, Nao faga pergintas que “levemn” o candidaro & respasta “certa’. Forme as frases de maneira neutra.

7, Separar fatos de inferéncias, Durante a entrevista, regiscre informagbes factuais, Posteriormente, registre suas
inferéncias ou interpretagio dos fatos. Compare suas inferéncias com as de outros entrevistadores.

$. Recanbecer esteredtipos e preconceitos, O esterebtipo envolve formar opinides generalizadas de pessoas de um dado
sexo, raga, grupo &tnico ou aparéncia. Como mencionamos, win desvio tipice & os entrevistadores considerarem
nais aceivivels os estranhos que tém interesses, experiéncias ¢ formacbes semethantes is suas. Outro desvio ocorre
quando entrevistadores ficam com uma "quedinha” pelos candidatos, principalmente se o candidare for extravertido
o charmoso. Se a extroversio for uma caracceristica jmportante para o cargo {como na caso de vendas), escolher um
candidaro extrovertido pode ser apropriade. Entretanto, um candidato menos extrovertide que é mais consciente
pode ser methor para um crabalho em que € necessirio ter atengio ou gue exige que a pessoa trabalhe sozinha,
Em outras palaveas, é preciso avaliar os candidates com base ras caracteristicas do cargo e ndo, por exemplo, no

faro de ter cursado a mesma faculdade que o encrevistador.

9, Evitar o "gfeito balo”, ou seja. julgar um individuo favordvel ou desfavoravelmente com base apends em um ponto forte
{cu frace) as qual vocé atribui alto valor. Além disso, evitea infludncia da “beleza”. A discriminagio contra pessoas
que nio sio arraentes é uma forma constante ¢ generalizada de discriminagio na selegda, {Se voct for um candi-
dato, lembre-se de que pode ser dificil para os entrevistadores controlarem seus desvios, logo a primeira impressio

conta. O grau de influéncia que os candidatos exercem sobre o entrevistador estd na Figuea 6.5.)

10. Controlar o curso da entrevista. Bstabeleca um plana de entrevista e siga-o. Forneca ao candidato oportunidade
para falat, mas mantenha o controle da situagio para aleangar os seus objetivos.

1%, Padronizar as perguntas. Dara anmentar a confiabilidade da entrevista ¢ evitar a discriminacio, faga as mesmas
pergnntas a todes os candidatos a determinado cargo. Faga anotacdes cuidadosas, registre dados, impresses e

qualguer informagie relevante, incluinda o que foi dito a0 candidato.

Come os atributos fisicos dos candidates influenciam os entrevistadores

mm.?._ _.uGC;O> mom.qm
INFLUENCIA INFLUENCIA INFLUENCIA
Aliciamento &% 21% 73%
Roupas ndo adaquadas para entrevista 13% 38% 48%
Aperto da mao 22% 45% 33%
Piercing 26% 43% 31% |
Tatuagans & mostra 25% 46% 28%
Cor da cabele ingomum 26% 46% 289 |
Cabele incomum 30% 49% 21%
Brinco {maseuling) 54% 34% 12%
Barba 73% 22% 5%
Bigode 83% 16% 1%

Fonte: Gecupational Outiook Cuarterty.




Adrunistragho de recurses huinanos

Gerenciamento da diversidade:
suas perguntas estdo de acordo com a lei?

Todos os aspectas daquilo que ¢ ilegal ou legal em uma entrevista de selegdo se tornam muito complicados, Existem
Interpretagdes diferentes, e is vezes contradirérias, por parce dos rribunais, da BEOC e do QECCP {Office of Federal
Contract Compliance Program) sobre o que se pode perguntar em uma encrevista. Conforme ditam as leis federais, nio
existem pergunras que sejam expressamente proibidas. Encreranto, a BEOC desfavorece pergunras diretas e indiretas
relacionadas a raga, cor, religido, sexo, nacionalidade, statys de cuidador ¢ outebs fatores de que falamos no Capirulo 3,
Algumus perguntas, que antetiormente os entrevistadorcs se sentiam livres para realizar, hoje sdo consideradas questdes
poencialmente perigosas, Os tribunais federais tém Emitado severamente as dreas de questionamento. Um entre-
vistador, por exemplo, pode perguncar sobre deficiéncias fisicas, caso o cargo envolva trabalho manual, mas nio em
autras situagées, I inapropriado, por exemplo, pergantar is mulheres {ou aos homens) se s50 casadas ou se t2m filhos.
Diversos estados tém leis sobre priticas de conteatagdo justa que sio mais restririvas do que a legislagio federal, Bm
termaos gerais, 5¢ LLna pergunca estiver relacianada 2o trabalbo, se for feita a todos os candidatos e ngo fizer nenhuma
discriminagio contra nenhum grapo de candidares, provavelmente serd aceira pelas aucoridades governamentais,

Os encrevistadores, geralmente, realizam entreviscas orientados a evitar perguntas possiveimente discriminardrias.
Os exemplos de perguntas apropriadas ¢ inapropriadas apresentados no box Destaques na GRH 3 poden servir
de diretrizes para formuldrios de solicitagin, bem como para entreyd

s preliminares. Diretrizes compleras podem
ser desenvolvidas com base em informagées atuais disponiveis gifs EEGC regionais e distrirais, além de agéncias de

priticas de contratagio justa,

N Selecdo pos-entrevista

Quando o entrevistador est4 sarisfeite com xs qualificagses que o candidato pacece ter, sdo investigadas as informagées
sobre o emprego anterior & outras por ele fornecidas,

Vetificagdo da referdncias

As organizagbes verificam as refertncias dos candidatos de diversas formas. Em geral, a verificagio por telefone &
preferivel porque poupa tempo ¢ possibilica mais sinceridade.

Contudo, ¢ frequente 2 utilizagio de fax, correio e e-mail, A Prescient InfoTech, empresa de gerenciamento de
sistemas de computador em Fairfax, Virginia, primeiro comunica-se com as referéncias para estabelecer contato, pos-
teriormente envia-lhes por fax ou e-mail um questiondrio de duas piginas, solicirando para pontuarem numericamente
os diversos atributos relacionados ao carga do candidato, No final do questiondrio, hé nm espago parz anotacio de
comentérios e recomendagbes.

As informagGes mais confidveis gerzlmente vém de supervisores, que tém mais condiges de falar sobre os hihitos
de crabalho ¢ sobre o desempenho da candidato. Consalras por escrito das informacées relativas ao cargo, atribuiges
¢ saldrios obtidos do RH da empresa znterior rambém sio bastante titeis. O box Destaques na GRH 4 apresenta
uma lista de perguneas titeis sabre os candidatos, que podem ser feitas quando da verificagio de suas referéneizs 19

Com base na Lei da Privacidade de 1574, a5 pessoas tém o direito legal de examinar as cartas de referéncia sobre
elas (a menos que renanciern a esse direito), Brnbora a Lei da Privacidede se aplique somente aos registros mantidos
pelas agéncias do governo federal, outras formas de legislagdo referentes 4 privacidade, na maioria dos estados, tém
influenciado as empresas a “lirapar” arquivos pessonis e liberd-fos Ppara andlise e questionamento por parte dos fun-
ciondrios envolvidos,?

E importante pedir que os candidatos preencham formulérios que aurorizem a solicitagdo de informaces de ex-
-empregadores & outras fontes de referéncia, Mesmo com essa Protegio, muitas empresas evitasm escrever nma avaliz

PERGUNTAS APROPHIADAS

PERGUNTAS INAPROPRIADAS

Nacionalidade

Idade
Sexo

Raga

Deficiéncia fisica

Altura & paso

Residéncia

Religido

Registro militar

Formagao acaddmica
© experiéncia

Antecedentes
criminals

Cidadania

Status familiar/marital

Vooa j& trubathou com um nome diferente? Vocé

{ata alguma lingua estrangeira que poda ser
relavante para esse cargo?

Vo8 tem mals de 18 anos? .
Se contratado, vocé pode provar sua idade?

(N&o diga nada a menos gue mq<c_<m umna .
qualificag@o ocupacional inerente para a ocupagac.)

{N2a diga nada.)

Vocé tem alguma ceficiéncia que pode inibi-lo no
desempenho no cargo? )

Voot esta dispgslo a realizar exame fisice se o
cargo exigir?

{N&c apropriado a mencs que. seja uma qualficagio

ccupacional inerente para a ogupagio.)

Qual & seu-enderega?
Por quanto tempo reside no lecal?

(Vocé pode informar uma pessoa quante a0
horario de trabalho exigido.)

Vocé tem expariéncia/formagdo miltar partinente
a assa cargo?

Que escofa vacé frequentou?

Qual sua experiéncia profissional anterior?
Paor que vocé saiu?

Qual seu histérico salarial?

Vocé ja foi incriminado por algo? )
{Pode hao ser anropriada a msenos que :.mo eslgja
conviclo de ser uma qualificagio ocupacional
inerente para a ocupagéo.)

Vocé estd legalmente apte a trabathar nos Estados
Unidos?

Cual & o nome, endarego & nimero de telefone de
uma pessoa gue podemnos contatar em caso de

emargéncia?

tual & a origem do s&u nome? Qual & sua
ascendéncia? -

Qual é a sua idade?
Qua' é a data de seu nascimenio?

Vocé ¢ hamem ou mulher?

Qual & a suaraga?

Vocd tem algum problema fisico?
Quando foi sau Ultimo exame fisico?
Qual & a cor dos seus olhos, cabslos ste.?

Qual sasua altura?
Quanto vocé pesa?

Qudis sA0 as pessods (nome/grau de
relacionaimeito) com as quais vacé vive?

Vocé tem alguma afiliagdc rekglosa?

Que tipo de pagamente vocé recebe?

Trata-se de uma escola afiliada & igreja?
Quzndo vocé se graduou?

Vocé ja fol preso?

Vocé é um cidad3o dos Estados Unidos?

Vocé & casadoe, divorciade, solieiro?

‘Voc# prefere ser fratada como senhorita cu
senhora?

Vocé tem fithos? Qual é a idade deles?

¢io do ex-funcioniric por medo de ser processadas. Muitos n:ﬁnimﬂ.unmoanm apenas <2.mmmn§m~u as daras mnn MHWMMWHM
posighes. Mas até mesmo empresas que ndo forneceram recomendag@es foram processadas, . na.Mmm MHWcm el e
processadas por contratagio negligente — sabendo que um ax.\namnnmwmn.n passou a ser ME nEnM a airos o divit
gar o faro. Cientes dessa situagfo, virios estados norte-americanos criaram estacutos oferecendo protecio g

; X
ili ferd a-fé,
responsabilidade das empresas que fornecem referéncias de bo:




Administracio de cecursos humanos

Qual & spa refagdo com o candidato? Vacé é o supervisor, subordinado ou coleqa da 7
Dual & a data final e a de infcio do emprego anterior do candidato? o
Quais eram as responsabitidages e o titulo do candidato? .

Em quals areas o candidato sobressaiy?

Em quais dreas o candidato precisava de aperfeigoamento?

Qual foi a maior conquista do candidato na empresa?

0 guda bem'o nmzn_.nmﬂ.o s comunicava é se relacionava com os putros?

Como o candidato lidava com conflitos e estresse? .

Até ende o candidato estava direcionado zo sucesso?

* 0 candidato faltou muito?

* 0 candidato era pontual?

Par qual razic o candidato deixou sua m,_d_uqmm%

* Vacé o contrataria novamente?

~ Hi algum problema séric com. o canididato que. devemas sabier?

H& alguma informagio adicional sokire o candidate que vocé gostaria de compartilhar?

Fonte: Alsan Doyie, “Referance Chack Questions”, Abaut ¢

3 k 0
gazine 45, . 6 [usho de 2000) 86-72,  2cessado am 24 gé meigo de 2011, Hlp:Awvwaboul cor; oo Hischiman, T Whola Tl Hiks-

Verificagio de antecedentes

Apés os ataques de 11 de serembro de 2001 e 2 onda de escindalos co

paaa . rpararives como os da exri i i
¢ histdrico de candidaros se rornon um procedimento pads: e
T

Hlemas, 2o deobign " a toipad 40 para muitas empresas, de forma a evirar diversos pro-
: mercadorias ¢ violéncia ne local de rrabalho. Além do mais, tribunais estaduai
tém esrabelecido i ‘ 5
i que as empresas podem ser consideradas responsdveis por contratagio
ligente se ni ific: istéri
glige M_ mmon”n:mrmﬂaﬁ adequadamente o histérica do candidare. A lei federal exige
ue sejam realk i & istori
: que s¢j izadas amplas verificagdies dos histérices de todos os candidatos 2 emprego
o1 descobrir, por preio d quando secrata de creches, por lo. B i made
am s i s S es, por exemplo, Essa lei também proibe que criminosos condenados
S T Avolvam en transagBes refacionadas a financas e 2 seguranca.
propenséo de fazer mal aos Entrea 5 ificach 3 f .
prer ; s opgles de verificagho estio o servigo de Seguridade Social, a averiguacio do pas-
sado profissional, da formacio, delicenca e certificacio, O i 3
S c. theagio, Cutros tipos de checagem podem ser
ko’ iy 4 relaglo com o emprego para o qual se estd contratando, A checagem inclui
citicagio i i
g vl e ¢ . o registro dos velculos motorizados (ne caso de empregos em que é necessdrio
g »a veriticacio de crédito {quando o emprego se relaciona a lidar com dinheiro)
res. &
: mn ecagem de condenagdes se tornon um procedimente padrio da averiguagio d
a Society of Hu i
: ty Tuman Resources Managemenc (Sociedade para a Gestio de Recursos
empresas verificam os ancecedentes criminais dos candidatos. Entretanto.
isso i i fonai ;
pode ter um impacto diverso em profissionais hispanicos on negras
: e 2
taxas mais altas de condenagdo e de encarceramento,
também devem considerar a narureza do cargo,
s

contratagio
negligente
Fracasso de uma empresa

eaverificagio de registros
eantecedentes. Conforme
Humanos), 73% das principais
como indicamos, 2 EEQC constatou que
: que, em relagio 2 outros grupos, apresentam
Se o histérico criminoso  for levado em conta, os empregadores
agravidade do crime ¢ hi quanto tempo ele ocorren, declaron s ERQC,

j

CAPITULO 6 Selecio de pessoal

Dor exemplo, faz sentido desqualificar wm candidato condenada por desfalque para a fangic de escriturdrio, mas nio

caso tenha sido condenado per dirigir bébado 2

Consuita ao crédifo

As consultas ao crédito szo amplamente usadas por empregadotes para selecionar candidatos, Bssas consuleas sio

rmais amplamente disponfveis e baratas nos Estados Unidos atualmente do que em outros paises, porque esse pals
dispée de um cisterna nacional de relacdrios de ceédito, Contudo, a Lei para as Transagoes de Crédito Justas e Precisas
de 2003 (projetada, entre outros motives, pata dificultar o reubo de identidade), a Lei para Elaboragio de Relacdrios de
Esclarecimento sobre Contraragio de 1998 ¢ a Lei para 2 Reforma de Relatérios de Crédito ac Consumidor de 1996,
restringem o compartilhamento de algumas informagées sobre crédito, Para recorrer a esse tipo de relatério com a
fnalidade de tomar decisies sobre contratagio, as organizagdes devem seguir cinco importantes etapas.

Em primeirc lugar, a empresa deve verificar as leis do estado pasa ver se o5 relatérios de crédito poderm ser usados
com apoio legal. Com muita frequéncia, nsa-se a verificagio de erédito quando el ndo é realmente necessiria. Bsse
tipo de verificagio pode afetar adversamente candidatos qualificados que passaram longos perfodos desempregados
ou enfrentaram faléneia ou hipoteca — problemas que se tornaram COMUNS entre o8 trabalhadores na dlirma recessio.
Reconhecendo esse problema e o fato de a verificagio de crédito poder levar 2 identificagio de roubo, alguns estados
camegaram a limitaz seu nse. Por exemplo, o estado de Washingron profbe a verificagio de crédito para propsites
de contratacio. A EEOC aviscu os empregadores recentemente que eles pocem ter um impacto adverso em alguns
grupos protegidos.

As organizacdes precisam solicitar e receber uma avtorizagio por escrito dos candidatos, caso esse reladrio seja
necessdrio, Se a organizacio decidir nio contratar ¢ referido candidare, com base no'relatério, ela deverd enviar-lhe
ama notificagio. Apesar de a notificagio poder ser feira verbalmente, por escrito ou eletronicarnente, ela deve conter
o nome, endereco e nimero de relefone do 6rgao que fornecen o relatdrio. A empresa também deve apresentar uma
declaragio de que o brgio que elaboron o relatério nio tomon a deciséo sobre a contratagio, que o candidato tem o
direite de obter uma copia adicional do relatério, gratuitamente, ¢ que ele tem o direito de contestar a exaridio das
informagbes fornecidas no relatdrio do &rgio.??

Assim como acorre no processo de inscricio, muitas verificaces antes realizadas manu.
on-line por meio de bancos de dados de computadores, Contudo, essa alternativa exige a verificagio de muitos bancos
de dados diferenes, considerando municipio por municipio. As informagdes sobre candidaros de outros paises sio
ainda mais dificeis de ser obtidas. Além disso, investigar as dreas do histérico de um candidato que sio irrelevantes

para as exigéncias do cargo ao qual ele se candidarou pocle Jevar as empresas a se exporem 2 acusaghes de violagio de

almente agora sio efernadas

privacidade.

Para estar em conformidade com as diferentes leis estaduais quanto 4 privacidade e ao tratamento justo & consis-
rente de rodos as candidatos, muitas empresas usam o sistema de verificacgo elerrénica gracuira do departamento dle
de ancecedentes. As verificagoes eletrdnicas escio sendo mais amplamentce

seguranga internapara conduzir verificagdes
dual e federal para que seja verificado se

usadas porque os empregadores estio sendo pressionados pelos governos esta
as pessoas que estio contratando estio legalmente aptasa trabathar nos Bstados Unidos, Qutras empresas terceirizam
algumas ou todas as verificages, que devem ser certificadas pela Narional Association of Professional Background
Screeners (Associagio Nacional de Verificadores de Bxperiéneias Profissionais).

Além disso, alguns métodas de andncio de emprego atualmente tém ferramentas de verificagio on-ine que
permitem aos candidatos conduzirem a verificagio de seus préprios histéricos e divalgd-los virrnalmente antes da
realizagio de qualquer tipo de enzrevista, A ideia £ demonstrar 203 empregadores que o solicitante tem um regiscra
um histérico de trabalho sarisfaério e que seria um bom fanciondrio.?® Como explicamos, hd um

criminal limpo,
zendo buscas na internet pata descobsir informagdes de antecedentes

aumento no niimero de empresas gue estio fa

de um possivel candidate,




., Adminisrragio de recursos humanas

RESULTADO.DO APRENDIZADD 4
0s testes de personalidade, assim
como outros testes utilizados no
processo de selecdo, tBm solrido
criticas ao tongo das décadas,

Por que vocé acha gue para
alguns canditatos os testes de
personalidade 530 contestaveis?
Em que bases sua aplicagin em
processas de selecdo poderia ser

(@ Tostes pré-admissionais

O teste pré-admissional ¢ uma medida padronizada e objetiva de uma amostea
comporramental usada para medir conhecimentos, habilidades, aptidées (CHA) e
outros fatcres de uma pessoa em relacio a ourros individuos.?* Como os Esrados
Unidos se mabilizaram para a Primeira Guerra Mundial no verso de 1917, alguns
dos psicélogos mais talentosos no pais trabalharam juntos para desenvolver o que

istificaga? posteriormente seria conhecido como testes de inteligéncia afpha e beta do exército,
{Q teste alfa foi elaborado Para a populacic em geral e o bete, para estrangeiros e
rese individuos com poucas habilidades de lettura,) Os cestes foram usados para idenci-

pré-admissional ficar os candidatos a oficiais e para selecionar e alocar ontros recrutas em potencial, Des-

Medida obfetiva e padronizada de aguela época, restes pré-admissionats eram importantes em programas de RH de or-
de uma amostra de compar- Anizacs ivad 38 25 z L :

r ragoes privadas e piblicas.® Nem todas as empresas condu e testes pré-admissionai
lamento usada para avaliar & ¢ . P i P ) 4 N = Spr 8 stends
conhecimentos, habiiidades, mas muitas estio (azendo isso. Um estudo da Atnerican Management Association cons-

aptides {CHA} e auiras carac tarou gue 44% dos membras do grupo usam restes para selecionar funciondries,

teristicas de uma pessoa em
refagio 4 outros individuos

Aplicacao para um pequene negdcio

Estrutura do processo de selegdio em pequenas efmpresas

Como as pequenas empresas selecionam profissionais? De forma nio muito sistemitica, segundo alguns profissionais de
recursos humanos e pesquisadores, “Infelizmente, pequenos negbcios geralmenta real
funciendrios.., com frequéncia, os candidates s3o familiares oy amigos que nic
capacidades arganizacionals e serem rentdvels/bem-sucedidos”,
dores na tentativa de ajuda-los & alcangar resultados superiores.

izam um mau trabalho ao selecionar
tém habilidades basicas para aumentar as
diz um executivo e blogger que orienta qutros empreende-

AS veres, uma pequena empresa faz mds sewegOes porque estd ansinsa para centratar alguém quando tem poucas pes-
5045 na equipe. Mas se a pessoa errada for tontratada, isso gera problemas, Qutra armaditha & ser muite confiante Quanfo &
a0 "Hpo” certo de pessoa para o CArga, @ que pode fazer com que os gerentes de contratacao julguem rapidamente o5 can-  ©
didatos com base em conversas casuais antes de identificar as qualificacbes par ¢ cargo.

Verificar apropriadamente os candidatas nip leva apenas aos melhores profissionals, mas també
se defender caso saja actisada de préticas discriminatéras. Um empreendedor,
ciondrios com base em um processo sistemitica, tem reduzidas chances de ter problemas legais. Pels menos um estudo

constatau que o recrutamento formal e ag técnicas de selegie dio aos candidatos uma percepcdo positiva das empresas o
f  das chefias, além de resultados methores para as grganizagoes em relacio 3 lealdads.

Especialistas oferecem o sequinte conselha 205 gestores de pequenas
seletivo nio deve ser dificil. Vocd pode Hdentificar as qual ificagdes para o ©
6.3. Logo, desenvolva uma série da perguntas situacionais e abrangentes
conthecimento de cargo, a consciancia, o interesse no trabalho e o quio bem
que vocé tiver as perquntas, fata as mesmas perguntas para todos os candid
alterado, o mesmo formulario e as mesmas pergunias padem ser reutil
vocé nda precisard refazé-los. Por Gltimo, o desfalque e 6 roubo pod
empresas, per issc verifigue os antecedentes dos candidates
ser surpreendido pelo que encontrar,

T

m ajuda a empresa a
que pode demunstrar gue contratou fun-

empresas: adicionar uma estrutura ao processo
argo de uma forma similar 3 mostrada na Figura
para extrair du candidats informagdes sobre o
a persenalidade dele sa ajusta ap cargo. Assim
atos. Considerando que o cargo ndo tenha sido
izados guande vagay surgirem posteriormente, assim
em ser particularmente devastadores para pequenas
e cheque suas referdncias, mesmo se os conhecer. Yocé pode

Forle: "Selecting lhe Best’, eilerts, 9 de noverabro de 2010, i A, aftefts,comy; Barbara e Linda Divar, *Hading Employses and Keeping Them: Pradicting Loyatty in
the Small Busingss”, Joumal of Simaf Busiess Redla & Enfreprencurship 23, 1. 3 {2010 445,
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CAPITULO & Selegic de pessoal

Uma das desvantagens de realizar testes anres da contratagio & que essa situagio cria 2 w.ow&wEn_mmm de uﬁmwm
judiciais. UIma pequena, porém crescente, parcela de empresas tem Enmo Hu_d.nammm.n_m por nm:m;m_»ﬂcu mow|w »nwm.“mmuo
de os testes a que foram submetidos serem discriminarérios. Ha também evidéncia de que mais testes sic exigidos,
conforme o aumento da probabilidade de agfo judicial ¢ quanto mais importante for para as einpkesas n_n_.:obmwwunﬁn
confizbilidade e validade em sens procedimentos. A frequéncia relativa de mmmnl:.._mﬂummo nu:LwaE parece variat pot
tpo de cargo ¢ inddstria. Apatentemente, as dreas da policia, do corpo de .vo_.:_um_nom g mo. n._m:wm — que geralmente
exigem que os candidaros se submetam a mais testes — tendem a sofrer mais processos judiciais. ) :

Os testes tém desempenhade papel mais imporrante em programas de RH em que a contratacio com mmm. no
mérito ¢ exigida por lei. As agéneias publicas tiveram os mesmos tipos de problemas com seus nnamnm.amm de aplica-
gio de testes que as empresas o setor privado, Seas funciondrios, entretanto, foram forgados a aprimorar seus
programas de aplicaciio de testes em vez de abandona-los. o . . e i

Muitas organizagbes contam com consultores de testes profissionais, i éohmmn?.u .Hmn., de Libertyvi _n. ; mamw_
para aprimorar seus programas de testes ¢ atender s exigéncias da H.WWO B responsabilidade .mo. M_u_anbMo vedor .o
teste garantir que ele atenda aos padrées de validads e confiabilidade.?” Os dados mw_..:.w a no:manmm nyn o nnﬂnn Mmo
apresentados ne manuai para o teste. Bntretanto, uma empresa ndo deve apenas no.:mimnﬁ u-. palayrado n.a.mw:.‘o <w nwn
quanto acs testes serem confidveis e vilidos. Nos Estados Unidos, uma fonte de Emon:._uﬂnn“ hn.__u»m nm%.nm.n_._mmaacm_m
comercialimente — o Mental Measurements Yearbook (MMY) - pade set encontrada iR das .?_.uroﬁnnmm. Pu-
blicado periodicamente, 0 MMY contém informag@es descritivas e revisbes n:n_n”.a feitas wc.ﬂ nmwumn_m%mﬂnm sobre M
virios tipos de testes, As revisdes sdo Gteis para avaliar um teste especifico a ser mm.rnmﬁmo em Ewnmmomm e ni.m_”.—nmo, ;
empresa deve verificar se o teste foi validade conforme as Diretrizes-padria para Selegio de Pessoal, se foi verado pelo
impacto difcrente e se ndo foi conrestado judicialmente ou pefa BEQC, y s

Tenha em mente que mesmo se um teste for confidvel e vilido para posictes em algumas .wn:unﬁmm. ele pade nio
ser confidvel ¢ vélido para as posigies em sua organizagio por elas serem, de nm—.nm forma, n__mﬂ.‘munnm. Omm getentes,
portanto, precisam fazer a andlise do cargo parz determinar as habilidades nfm;ﬁn_m“ que mmnaﬁawm.ﬁw everm se
restadas e eliminar testes desnecessirios ou repetidos. Por exemplo, a FedBx aplicou um restz de rm?rn_,mm.nm w.ﬁm__nmm
para promogio de funciondrios, mas o abandonou seguindo uma acie H..nnrﬂm.m segundo 2 qual o teste era ..._HMHH_EBM\
t6rio, Outras considerac&es envolvemn custo, tempo e facilidade de administrar e pentuar os estes. No case de alguns
CArgos, 0s custas nE.m testes podem superar os beneficios.

Tipos de testes

Falaremos mais sobre o que as demandas da BEQC, considerando a validade dos restes pré-admissionats, descrevem
nesta secio. Primeiro, veremos diferentes tipos de testes pré-admissionais.

Testes de conhecimento de cargo

Nos Estados Unidos, as agéncias governamentais ¢ as comissoes de :nm:nmnansnw Monwﬂaw:ﬂn mnmmﬁco?wan_ﬂnmnam de
conhecimento de cargo, um tipo de teste de aproveitamenco mo&mmmmw para medir o nivel n_\w nwﬁwnnnzﬁmmcn_m w.“.mmcm
em relagio a determinado cargo. O Uniform CPA Examination, aplicado a contadores v:wrno.m n.oﬂn_ calg ER
desses testes. A maior parte dos exames na érea de servigos piblicos, por exemplo, tem como oEnEB nMMHQEE‘ se
um candidato tem: as informagbes e os conhecimentes que the permitivio assumir o cargo sem treinamento.2% Og Hn“#mm
de conhecimento de cargo também sio usados pelo Exército dos Estados Unidos, mvn_m” Forga juﬁwr.m.lm Forga >mm_nm
¢ pela Macinha. Qualquer um que quiser ser piloto nas Forgas Armadas ¢ voar em jatos miliondrios, por exemplo,
deve passar pela teste de conhecimento de cargo extensivo.

Provas prdticas

i igl (8
As provas priticas, exigem que o candidato realize tarefas que realmente fazem parte do trabalhe exigido peto .nmm%
Assim como os testes de conbecimento de carga, as provas préticas sio elaboradas com base em nma descricio cuidado-
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No caso de cargos samente desenvolvida que, conforme di-

que exigem habili-
dales especificas,

& comum que os
empregadares solici-
tem aos candidatos
que demonstrem suas
habilidades por meio
de provas praticas.

zem os especialistas, inclui as principais
fungbes da cargo; as provas sio, assim,
consideradas como contetido vilido,
As organizaches interessadas na selegio
com base na competéncia ~ ou seja, na

contratagio com base na observacao de
comportamentos previamente demons-
trados para distinguic funciondrios de
5UCESs0 — Usam provas pratica para
verificar potenciais funcionirios “em
agio”®

As provas praticas tém sido concebidas
para virios cargos. Entre essas provas
estdo o teste de leitura de mapa, para
funciondrios de concrole de trifego, o teste
de torno, para operadores de miquinas,
o teste complexo de coordenacio, para
pilotos, o teste situacional, para geren-
tes, o teste de discussdo de grupo, para
supervisores, e o teste de julgamento e
decisio, para administradores. A cidade
de Miami utilizou provas préticas para

. cargos diversos, como mﬁnmzmﬂon. _u—m\
nejador e ncﬂ_nn.mOﬂ assistente. A Forca erea rte- i a Qv . INSCrIto
. : ' % Aédrea No Americana tem mv_m.nmmb €8548 provas para ¢ Tnmmom.— ito em
oito dreas diferences &.ﬂ nmmuﬂnnuhhnﬂﬂnmm. Em nimers crescente de CA80S, 48 Prov: 4
8 ili
s S, p a5 Praticas sao Nﬂ,ﬂn_.ru.nmmm por MWEEPﬂDmm
2 P p q P i ..
&.m nOE—TCﬂNmQH rincipalmente uando a a Hnnm—mﬂo da rova envolve risco para o nm:&n_mﬂc Os rel 1
) ju relatérios ind CAMm
que esse DTD de teste & nm,nn:__.D em termos de custo, & nD—‘-mM{ﬂH vilido, fusto e aceitavel Atz 0§ nm__.._.nrnmunOp 30
il h il i P i S

centro de avaliagio Centro de avaliagio
Processo por meio do qual

”whnm__“\__o%uﬁme m,_m_m__m%m CH centro de avalingio & um processo {nio um lugar} por meio do qual os individuos sio

n participam deuma  avaliados enqua ici| i i

wmlm o 2 z quanto participam de uma série de simuagiies que lembram aquelas que pode-

m_ﬁw_mm”_w_wwanm_“oam:ms iam enfrentar no trabalho. Nesse centro, os candidatos se empenham nos seguinees
abalho de atividades, ’ w

% (Cesta de testes, O étado & d i Tt Ll
i - -
esta de tesfes metodo € nsado para sirnular uma sItilacan muﬂov_naw. Os parficipantes recebem virios doen

mentas, cada um desc ftuagh i
e mn_c..m » ¢ .wnswzmo algum problema au situagio que exija resposta imediata, Os candidatos sde, 2ssim
a1, 6 i & i .
< ar decisdes sob pressio de tempo e também a determinar qual é a prioridade em cada problema

Discrissdes de
grupe sem coordenador. Wessa ativi i i iscuti
p——. mMﬁ. : Nessa atividade, os trainees retinem-se para discutic um tdpico especifico, com
s p i w:w 05 ne grupo. O participantes recebem pouca ou nenhuma instrugio sobre como abordar
ico € ndo sdo i 156
_.Ehun R ni o_ua.._mmom das decisdes a que devem chepar. Qs trainees, sem o lider do grupo, sio avaliados
quante a iniciaciva, habilidades de lideranga e capacidade para rrabalhar em grupo

.Ugau._h?Na do. BEsse teste ode m:ccm«.n reparacac engajamento urna reuniio de clientes ou EM 1Imea
i P E & prep. g0 £ 0 engal L0 MM LT T

reuniio n_m lideres de mﬂﬂm..vn COIMm 08 T8 v i valiacor rre; o avalia particy]
OsTespectivos subordinados Um avaliad, i i i mu
: . treinado avalia o (4 ante usanda
uina escala de ”<Mmmm.mmc estruturada. —

CAPITULO 6 Selegie de pessoal

w  Entrevistas comportamentais. O entrevistador faz uma série de perguntas ao participante sobre como ele agiria em
decerminadas circunsrincias de crabalbo. Algumas vezes, as entrevistas comportamentais sio combinadas com
videos mostrando simulagdes de rrzbalho, e pede-se aos participantes, nos intervalos, que fagam escollias em relagio

a que atitudes tomariam nas situagbes apresentadas.

No final do perfodo no centro de avaliagdo, as chservagbes dos assessores sic combinadas e integradas para desen-
volver um quadro geral dos pontos fortes e das necessidades dos participantes. Um relacdrio é enviade i organizagic
que realizon os Testes e € dado um recoeno aos participantes. Por conra dos custes envolvidos, os centros de avaliagio

sdo geralmente usados para selecionar gerentes,

Testes de capacidade cognitiva

Os testes de capacidade cognitiva medem capacidades mentais, como a inteligéncia geral, 2 fluéncia verbal, a capaci-
dade numérica e 2 de raciocinio. Um conjunta de testes com lipis e papel — General Aptitude Test Bactery (GATB),
Scholastic Aptitude Test (SAT), Graduate Management Aptitude Test (GMAT) & o Bennetc Mechanical Com-
prehension Test — mede as capacidades cognitivas. A Figura 6.6 mostra 2lguns itens que paderiam ser usados para

medit capacidades cognitivas diferentes.

Embora os testes de capacidade cognitiva possam ser desenvolvidos para medi
muitos especiatistas acreditam que a validade desses testes reflete

s da inteligéncia geral {ou seja, QI) tém mostrado se bons

r dreas muito nmmnnm&mummpm. como

a compreensio de leitnra e as velagdes espaciais,
simplesmente sua conexia com a inteligéncia geral. Medida
fatores de predigio do desempenho emuma ampla variedade de cargos!

Exemplos de perguntas de um teste de capacidade cognitiva

Verbal 4, Qual é o significado da palavra "sub-replicic”?
a. clandastino c, alegre
b, sinuoso d. doce

2. O que “eu” representa gramaticalmente na seguinte frase: "Eu espero que possa aprender a jogar™?

c. objgio direto

a. sujeito

b. predicade nominativo d, objelo da preposigao
Quantitative 3. Divida 50 por 0,5 e acrescenta 5. Qual é o resultado?

a, 26 c. 85

b. 30 d. 105

4. Qualé o valor de 14427
a. 12 c. 8
b, 72 d, 20738

gstd para o bote como a neve astd para
a. Navegar, esquiar c. Agua, esquiar
b. Agua, inverno d. Motor, dgua

Raciocinia 5.

5. Duas mulheres jogaram cince partidas de xadrez. Cada uma ganhou o mesme numero de partidas e nao

houve empate. Como issa pdde acontecer?
a. Houve uma desisténcia. c. Flas jogaram com pessces diferentes.
b. Uma jogadora trapacecu. d. Uma partida ainda estd em andamento.

7. Seaengrenagem A e a engrenagenmn & estiverem no sentido anii-hordrio, o que acontece com a

engrenagem B?
a Gira no sentido anti-horario. ¢. Fica parada.
b. Gira no sentido hordrio. d. Travard todo o sistema.

Mecéanico

g o gD g PR ' e EE B L SEIs0dsay
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Testes de dados biogrdficos

Os testes de dados biograficos coletam informagées biograficas sobre candidatos que demonstraram correlagio com o

ElLesso no <argo. Os ﬂmznr.nmmﬂo.m sio ﬂﬂnmn—.ﬂﬂh&Om quanto aos eventos e cor

mpoctamentos que refletem atirudes, expe-
riéneias, Inreresses, habilidades & capacidades. Tipicamente,

quanto is questdes relacionadas a eventos que ocorreram
na vida da pessoa, pergunta-se o que ela fez nessas situagdes, A ideia & que o comporeamento passaco seja ¢ methor
previsor do comporramento {uture. Por exemplo, uma questio pode ser “Quantos livros voct len nos iltimos seis
meses?” ou "Com que frequéncia vace pde delzdo determinadas tarefas para completar ontras mais diffceis?”, Quem
realiza os testes escolhe nma das diversas altarnativas predererminadas para

uma melhor adequagio a comportamentos
e experiéncias passadas,

Uma resposta 2 uma tinica questio de dados biograficos £ o do Pequeno valor.
postas adiversas situagdes que d4 aos dados biogrificos o poder de prever futuros comportamentos no carge, Apesar

de esses testes serem bons previsores do sucesso no carge, sio sofisticados e devem ser desenvolvidos e validados por
profissionais. Qurra desvantagem € que as questdes pode

ta0, assim os candidatos podem questionar a validade do

Em vez disso, é o padrio de res-

m nao parecer claramente relacionadas ao CArga em gues-

s testes ¢ acreditar que sejam uma invasio 3 privacidade.3?
Invertdrio de inferesses e de persenalidade

Enquanto os testes de capacidade cognitiva medem a capacidade mental de uma Ppessoa, os testes de personalidade
medem sua disposigio ¢ temperamento. Durante 2 década de 1990, por exernplo, estudos realizados pelo Exéreica dos
Estades Unidos revelaram que os testes de capacidade cognitiva eram o5 melhor

es mnétodos de previsio da prontidio
dos soldados para adquirit proficiéncia téenica,

Esses testes rambém demonstraram ser os melhores instrumenros

P prever 2 motivagio, como a iniciativa de lideranca e a propensic para aderir as regras estabelecidas, Anos de
P P

pesquisa mostram que cinco dimensges podem sintetizar os tragos de personalidade. Os fatores do “Big Five" incluem:

Lo Extroversdo ~ grau em que alguém € falante, socidvel, ativo, agressivo ¢ estimuldvel

2. Receptividade — grau em que alguém € confidvel, amdvel, generoso, telerante, honesto, cooperativo e flexivel

w

+ Constitneia — grau em que 2lguém & de confianga, organizada e perseverante nas tacefas

B

. Estabilidade emocional - grau em que alguém & seguro, calmo, independente e autdnomo

bl

i xL‘.E‘ESm.E.a experiéntias — grau em que alpuém é intelecrual, Aleséhico, cheio de ideias, criativo, artdstice e curioso®®

Testes de personalidades conhecidos incluem o CPI (California Psychological Inventery), o MBTI (
Type Indicater) e o reste denominade Caliper, composto de 180 questdes, cujos usudrios al
até o Chicago Cubs.

Myers-Briggs

Apesar das evidéncias, quando usados em combinagio com capacidade cogaitiva, testes dos tragos de personali-

dade (tal como 2 conscitneia) podem ajudar a prever como uma pessoa desemp
os dois foi muite baixa historicamente.3 Os restes de personalidade podem ser probleméricos caso discriminem
inadvertidamente individuos que, por outro lado, demonstrem bons resultades, s

mﬂ_gmm.w. S€U Cargo se a conexio entre

motivo pelo qual diversos escados
resringem severamente sen tso. Além disso, os cesres de personalidade que revelam algo sobre a debilidade mental da
pessoa cu certa condigio psicolégice, mesmo inadvertidamente, violam o Americans wich Disabilities Ace (Lei para 0s

Norte-americanos Portadores de Necessidades Especiais). Em vez de ser usado para romar decisées de contratacio,

o iaventério de interesses e de personalidade pode ser mais il na selecio ocupacional e no planefamento da carreira,

243
CAPITULO 6 Sclegio de pesseal )

Testes de honestidade e de integridade

Muitas empresas usam testes psicolégicos para avaliar a rc:nm&mu.m_n E r.:wm&n_mmm mom.mupﬂm.&mnom. MMMMHHMW Woﬂn
sido aplicados em ambientes como lojas de varejo, em que os funciondrios nnB.mnmm.mw adin n_nM w._..ynno e nmm..nmmo
exemple, a Payless ShoeSoutce, instalada em Topeka, Kansas, usou zm nmm.nn psicoldgico W_MM MM :.w_Hru - Mno cado
por funciondrios, Quando a empresa inicion esse programa, as pesdas nﬂwnmbuwﬁm_d quase Em Mm m.m__ e ensee
suas 4.700 lojas, B um ane de implementagio da programa de selegdo, 2 perda nos nmncnwcn_m nE:.nH mnwu.bn_coi.
de 20% para menos de 1% das vendas.® As perguntas que podem fazer parre de um teste de integrida :

®  Qual éa probabilidade de vocé relatar que descobriv que um colega de rrabalho estava roubando suprimentos?

1t H A I
* Um funciopirio que mentiu no formuldrio deve ser demitido se a falsificagio for descoberta?

Apesar de alguns estudos terem demonstrado que os testes de honestidade sdo q_m._ig Wmnm wﬁqﬂ MM%MMWM”M“M
no cargo, bem como uma ampla gama de comportamentos perturbadores, por nxﬂ..b_.% B, rou o..‘ m:“a e nomn..m.a :
e auséncia, outros estudos questionaram sua validade.’” E possivel e.“m o0s nnmanw ?bQoum“ n.:“mu .Hun:.n—ﬁw Wwﬁnm anmno.ﬂ
comportamento, mas porque intimidam candidatos desonestos 2 mm._r:._nmum-“: .m.m_.:_unmm». ot _.. nh._.no\ <] o mm..
podem encarar os testes como uma invasZo de privacidade. [ladas essas vom.ﬁwm_mmmmm. 03 especia Ewm QM Lde.
vern usar 0s resultedos de testes de honestidade com muitz cantela e em conjunto com outras fontes de informacio.

Teste utifizando o poligrafo

iti o iraca i inea e
O poligrafo, ou detector de mentiras, € um dispositivo que mede as aleragdes na respiragdo, na pressio sangu
.:_.: i i i eito, uma
d est4 sendo questionada, Ele consiste em um tubo de bottgcha que citeunda o peito,
e T " i des psicoldgicas, conforme o examinador
pulseira em volta do brage e sensorcs anexados aos dedos que registram alteragdes psicolbgicas, °
0 il 5 o uso de
faz perguntas que exigem respostas do tipo sim on ndo. As perguntas geralmente se referem a aspectos com
i i 30 identificado.
drogas, reubo na empresa ou agio em um crime ni o . .
G . 8 to ac uso de poligrafos em situages de emprego culminou com a Lei
G aumento crescente de contestagdes quanto ao polig ek EMpI L S
Federal de Protegia de Funcionirios contra o Uso de Poligrafos, de 1988. A lei proibe a u RMﬂ»o e s
: o e ; : s
entira na selegdo pré-admissional ¢ o teste aleatério em funciondrios atuais, e ela se aplica a todas as nnm‘.ﬂn.wmm‘n_
m - - ]
esfinadas a
excegio das organizages farmacéuticas e das empresas que fornecern guardas para mﬁm,p.m::n omnn.”_ﬂmwu g
i i i i i o termo de-
manter a seguranga e ¢ bem-estar de individues, assim como agéncias governamentais.?® Essa lei M ne )
i i estresse
tector de mentiras de forma a inclniv poligrafos, deceptégrafos, analisadores de estresse vocal, analisa ”_..nm m._n !
imi ini i j ara obrer m tipo
picoldgico e guaisquer dispositivos similares, mecinicos ou elétricos, que sejam empregados p gum tip
de diagnéstico sobre a honestidade ou a desonestidade de uma pessea. - . oligeelos
i i 5] i o para os examinadores que atilizam )
Qutras cldnsulas dessa lei especificam padrées de qualificagio p : q sieg beuninale oo
condi¢des para a realizagio dos exames e divulgacio de informagdes, quanda o uso de po mﬁMm 0 mwn p -E
i i honestidade realizados por eserito
i i 0 rer 4 alternativas, tais como testes de
virtudle dessa lei, as empresas tiveram de recor 4 ey
izach i & as de varejo da
e verificagio do histérico dos candidatos, Entre as organizagbes mais afetadas estfo bancos e mSwHMm 0
. i i i s somente por
Wall Street, que costumavam confiar muita em poligrafos. Atualmente, os poligrafos sio empregado e p N
: ifizaci i éncias dedicadas
uma pequena porcentagem de organizagdes, apesar de sua ﬁn_rﬂﬂmu.o ser ﬂnm&oapduﬂnm entre agéncias

gatantia do cumprimento da Jei?

Testes de capacidade fisica

entificar capAa £ € e m.m.no CASCS € UE 0§ EMpre dores precisam avaliar as

.}—mﬂ.— nwﬂ a& 4as cap: Oum.mh— 5 mentals n_. um cagndi ', Tm. ASGE SN G g

capac] mmmn S1C € €] 40 a cargos perigasos e de grandes exigéncias, como no caso de policiais e
pact 5 m 1CAS5, @Eﬂnmmnmamn.ﬂ yel Hﬂmm—ﬂ 205 petig g g 7] P

jsténei vi i mpenho
bombeiros, as n»ﬁﬁnmnfmmm fisicas, como mo?mm e resisténcia, rendem a ser bons previsores, nio apenas do dese p ;
7]
i

: : 4
mas tambérm de acidentes e ferimentos.
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.Qm testes de capacidade fisica também devern ser aplicados com cuidade, No passado, a8 exigéncias de ¢
risticas como ,*..owﬂm. agilidade, altura e peso eram dererminadas por uma suposizio nio S.wnmmn_m Mm empresa Mﬂnﬂa\
essas nmnmnnnn_u:nmm.nﬁa realmente necessirias. Isso colocava mulheres e pottadores de necessidades Mm nn.w“ﬁwun
desvantagem, ima situagio que poderia levar a agbes judiciais. Apds a planta da Dial Corp, em Forr Zm&ﬂcm Hos._w

, ]

ter zplicado um test lsténci i

p g 2 de resisténcia em 2000, a erapresa foi processada. Antes de esse teste ser aplicado, aproximada-
mente 50% das pessoas contratadas na Fibrica eram mulheres
cain drasticamente, Postericrmente,

desigual em relaca
aca : 5 g
. m_.“_ a0 a mutheres porque os casos de ferimentos diminnfram em fungio de novas regras de seguranga
adotadas pela empresa alguns anos antes e nio pela aplicagio do reste ¥
Por conta de sitnagdes comeo essa,

j Assim que o teste foi implementado, a porcentagem
uma decisdo judici ]
ecisdo judicial em cariter de recurso decrerou que o teste tinha impacto

Tord . - N .
sisda 1 exigéncias que discriminavam as muileres foram questionadas e modificadas, de
arepresentar as demandas tipicas de cada carpo, Além disso '
X

forte, mais ripido e mais vigoroso que uma muther mediana, mas a
manual, flexibilidade e coordenagio que 0s homens,
para selegio de possiveis funciondrios)
base nas fungGes essenciais do cargo.

evidéncias sugerem que um homem medians é mais
s mulhieres tendem a ter mais equilibrio, habilidade
Por essas razdes, fica claro gue (como no caso de outros mérodos
aaplicacio de testes de capacidade fisica deve ser validada cuidadosamente com

Exames médicos

O exame médico § uma das ltimas etapas do processo de selecio,
realizado para assegurar que 2 satide do candidato arende 208 requi
comparaco e interpretagzo em relagio a exames médicos subsegue;

porgue ¢ onetoso. Geralmente, o exarne médico é
sitos do cargo, Além disso, ele fornece uma base de
ntes. O objerivo final é pareicularmente imporeante,

Por conta de o5 exa-
mes médicas serem
cargs, sdo reservados
para candidatos
finais.

CAPITULD B Selegio de pessaal

pois diz respeito a dererminar deficiéncias causadas pelo trabalho, as quais devem ser indenizadas com base nas leis
de compensagdo para os rabalhadores.®? :

Por exemplo, a Americans with Disabilities Act (ADA] restringe o tipo de investigacio médica e os exames que
os empregadores podem solicitar, O Walmarr, por exemplo, pagon US$ 6 milh&es em um processo judicial que en-
volveu uma acusagio relariva 3 violagio do ADA. De acordo com a EECC, o quesdondrio utilizado no processo de
contratagio pelo Walmart vielava uma ldusula do ADA que restringia o tipo de informagfic médica que as empresas
padiam solizitar aos candidacos a vagas de emprego. A lei declara de forma explicira gue todos os exames devem estar
diretamente relacionados is exigéneias do cargo. Além disso, os exames devem ser exigidos de todos os candidatos
que se oferecem para um cargo. O ADA profbe as empresas de eliminar am candidato per apresentar elevado risco

de lesio no trabatho ou por condigio médica que possa ser agravada pelas demandas do cargo,

Aplicacdo de teste para defectar ¢ uso de drogas
Desdeaapravagio em 1988 do Drug-Free Workplace Act, lei parz um local de trabalho livee de drogas, candidaros e

funciondrios de empreiteivos de obras federais, do Ministério da Defesa e daqueles que seguem as regulamentagdes do
Ministério dos Transpottes estio sujeites & aplicagia de testes para verificar o uso ilegal de drogas. Aproximadamente
40% das empresas privadas testam seus fanciondrios. (Ver o Capleulo 13 para uma discussio mais excensa sobre esse
tdpico ¢ para fer uma amostra da palirica para um local de trabalho sem drogas.) Urina, cabelo, saliva e reste de suor
sio 08 mais comuns. O reste com amestras de cabelo, por exemplo, pode evidenciar o usa de drogas ccorrido alguns
meses antes. O teste de saliva, on Auido oral, € bastante eficiente no caso de ocorréncias de acidentes envolvenda o
aso de drogas por funciandrios atuais, quands o teste de urina for inconveniente. O teste de suor € eficaz quando fizn-
cionérios retornarn s swas fungbes, apés rerem obtido resultado positivo para o usc de drogas em um teste realizado
anreriormente, porque esse teste detecta o uso de drogas dentro de um perfodo de seranas ou dias.

Alguns escidos recentes falharam em demonstrar que o teste para verificar o uso de drogas rorna o Iocal de trabatho
mais seguro o promove 2 melhora no desempenho dos fanciondrios. Além disso, reladvamente poucos candidatos
tiveram resultados positivos nesses testes (menos de 5%). INa verdade, parece que consumo de dlcaol causa mais
problemas do que o uso de drogas no local de trabalho.™ Paises diferentes tém padrGes diferentes; o Canadd, por
exemplo, limita severamente testes pré-admissionais de lcaol e dragas {bem comao testes aleatérios dedlcool e drogas
ern funciondeios atuais), Por essas razdes, algnmas empresas nio conduzem mais esses testes. A Sun Mierosystems
& uma delas. A Dell Compurer, por suz vez, testa rotinciramente seus funcionérios. Além disso, as cortes federais
decretaram que as empresas piiblicas, mas nio privadas, devem se basear em uma necessidade especial para conduzit
testes dle drogas. A impozrincia da evidéncia sugere que esse tipo de teste & mais apropriado para os membros de
quadro de funcionirios gue ocupam cargos fundamentais para a seguranga.

Determinando a validade dos festes

As Diretrizes-padrio para Selegi de Pesscal (ver Capitulo 3) reconhecem ¢ aceitam diferentes abaordagens para testes
de validagao: validade de critério, validade de conteddo e validade de conceiro.

Validade de critério

A extensio na qual ferramentas de selegio correlacionam importantes elementos comporta-

mentais do trabalho & conhecida como validade de ceitério. O desempenho emum teste, por  validade de evicério
A extenséo em gue uma

3 1 : : B feramenta de selegdo prediz
de treinamento e outras medidas de sucesso que sejam adequadas a cada tipo de fungie. Em i se corelaciona com
elementos importantes do
comportamente de trabatha

exemplo, é comparado com os registros veais de predugio, avaliagies de supervisor, resultados

um cargo de vendas, por exemplo, & comum usar menos dados de vendas como base para
comparagio. Bm cargos de produgio, 1 quantidade e a qualidade do produco podem fornecer

os melhores critérios para o sucesso no cargo.
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validade
simultdnea

Extensdo am que as pon-
tuagdes de teste {ou nufras
informagdes de predigao)
corespondem aos dades de
critério abtidos aproximada-
menle a0 mesmo tempo dos
empregados atuais

Vil

predicio

Extensio em que as
pontuages que 08 can-
didatos obtém nos festes
correspondem aos dados de
critérios obtidos desses can-
didatos/funciondrios depois
de estarem 1o emprego por
um periada indefinido

Varificagdo dos resuitados
abhdos de um estuda de
validagéo, ad.
leste ou bateria de testes a
uma amaostra diferente (ex-
traida da mesma populagio)

Ha dois tipos de validade de crirério: simultines e preditiva. A validade simnltinea
envolve obter dades de critério dos funciondrios atwais 20 mesmo tempo em que as pontuagbes
de teste {ou outras informagdes predicivas) sia obtidas. Por exemplo, um supervisor deve
classificar um grapo de funciondrios administrativos quanto 4 quantidade e 4 qualidade de
seu desempenho. Esses funcionirios recebem, entio, um teste de apridio para atividades
administrativas, e as pontuagdes sio comparadas s classificacéies para que se determine o
grau de relacionamento encre elas. A, validade de predigio, por sua vez, envolve testar os
candidatos e obter dados de criréria dzyrois de eles terem sido contratados e estarem exercen-
do o cargo par um periode determinado. Por exemplo, os candidacos fazem um teste de
aptidio para atividades administrativas, sendo ale arquivado para esrudos posteriores, Virios
meses depois de os individuos estarern no carge, pede-se aos supervisores — que nio devem
estar ciences das pontuacses que os funciondrios abtiveram nos testes — que classifiqgnem os
funciondrios quanto 4 qualidade ¢ quanticlade de seu desempenho, As pontuagdes sio,
entdo, comparadas 3s classificacses feitas pelos supervisores.

Qualquer que seja 0 método usade, a validagio cruzada € essencial. A vilidacho cruzada
& urm processo em que o teste ou 2 baceria de testes & aplicada a uma amostra diferente de
pessoas (extraidas da mesma populagio) para verificar os resultados obridos do estudo
de validagdo original. Una forma de medir a validade de um tests & aplicé-lo nos funcions-
rios atuais e criar uma base de comparagio utilizando essa ponruagio, que serd comparada
com 2 pentuacio obtida pelos candidatos. Isso £ o que a FedEx concordou em fazer antes
de aplicar novos testes.

Em geral, 0s métodos de correlagio sio usadas para derecminar 2 relagio entre as informagdes preditivas, como
pontuagdes de testes e dados de critério. Os graficos de dispersio de coreelagio mostrados na Figura 6.7 ihustram a
diferen: ] i i

iferenga entre um teste de selecio de validade zero (A) e 0 de alta validade (B). Cada ponto representa uma pessoa.
Note-se que no grifico de dispersio A nio h relagio entre as pontuagdes ¢ o sucesso no emprego; er outras palavras,

avalidade é zero, No grafico B, aqueles que tém pontuages baixas tendern a rer POUCO 51uCESS0 NC emptega, ac passo
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que os que obtém alta pontnagio rendem a ter muito sucesso no emprego, o que indica afta validade. Na prética,
aplicariamos uma formula estatistica aos dados para obter um coeficiente de correlagio ~ o coeficiente de validade.
Os coeficientes da correlagdo vatiam de 0,00, denotando auséncia complera de relacio, a +1,00 e a -1,00, indicando
relagdo positiva perfeita e negativa pecfeita, respectivamente. Combinar dois ou mais procedimentos como entrevista,
ou um teste, pode melhorar a validade do processo de selegzo. Quanto maior a validade geral, maiores as chances de

contratur individuos que terio desempenho melhor,

Validade de contetido

validade de
contedde

Extensdo em que um instru-
mento de salegdo, come um
teste, resulta em amostra
adequada do cenheclmento
e das habilidades necessé-
rios para o desempenhe de
um delerminada cargo

Quando nde € vidvel usar a abordagem refacionada a cricério, muiras vezes por causa de
amostras limitadas de individuos, & usade o métade de conteddo. Supbe-se que a vatidade
de contetido exista quando um instrumento de selegio, como um teste, resulte em amostra
adequada do conhecimento e das habilidades necessarias para o desempenhe de determinada
cargo. (QJuanto mais préximo o contelido do instrumento da selegio estiver das amostras e dos
conhecimentes reais, maior serd sua validade de contetido. Por exemplo, o concurso deque os
contadores participam tem elevada validade de conteddo quando requer a solugio de problemas
de contabilidade representativos daqueles encontrados no trabalho. Pedir 2 um contador para
erguer uma caixa de 30 guilos, no entante, é um procedimento de selecio que tem validade de contetido somentese a
descrigho de cargo indicar que os contadores devam ser capazes de atender a esse requisito.

A validade de contetido € o tipo mais direto e menos complicado de validade. Geralmente & usada para avaliar o
conhecimento da fungdo  os testes de habilidade, que serdo descritos a seguir. Ao contririo do mérodo relacionade
a critério, a validade de contetido ndo é expressa em termos correlacionais, Em vez disso, & calculado um indice (de
avaliagbes de um painel de especialistas) que indica o relacionamento entre o contelido de itens dé tesie e o desempe-
nho no cargo.* Embura a validade de contetido tenha snas limitag6es, apresenta uma contribuicdo positiva para os
procedimentos de anilise de cargo e para o papel do julgamento especializado nos procedimentos de amostragem e

de atribnigio de pontos.

Validade de construto

validade de
construtn

Extensdc em que uma fer-
ramenta de selegio mede
um construto tearlco oy
caracterisiicas

A extensio em que wmn teste mede um construto tedrico, ou caracteristicas, & conhecida
comno validade de consrruto. Os construtos tipicos sio inteligéncia, compreensio mecinica
¢ ansiedade, Na verdade, so categorias amplas, gerais, de fungdes humanas que se baseiarm
na medida de muitos compaortamentos distintos. Por exemplo, o Bennett Mechanical Corm-
prehension Test consiste em uma ampla variedade de tarefas que medem o construto da
compreensio mecinica.

Medir a validade de construro exige mostrar que o trago psicolégico estd relacionado ao desempenho satisfatério
ne cargo € que o teste mede com exatidio as caracteristicas psicolégicas. Nio hé literatura suficiente para tratar da
relagiic entre esse conceito e as praticas de admissio de funciondrios, provavelmenze por ser dificil e dispendioso validar
um construto e mostrar como ele estd refacionado ao cargo. ¥

Como ¢ possivel perceber, desenvolver procedimentos de selecio vilidos, principalmente testes de selegio, pode
ser complicado e exigir especializagie, Por conta de os testes personalizados validos serem mais defensdveis nos tri-
bunais, caso os candidatos contestem, grandes organizacées que sujeitam os candidatos a miltiplos testes contratam
empresas que dispoem de psicologos organizacionais na equipe para ajudi-las a desenvolver processos seletivos. No
box Destaques na GRIH 5, sdo apresentadas alpumas sugestdes de “melhores praticas”, oferecidas pela EBOC, refativas

a teste pré-admissional.
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0s empregadores devem aplicar testes e sutros procedimentos de sele

religiao, idade (40 anos ou mais) ou deficiéndia,

¢80 sem considerar raga, cor, nacionalidade, sexo,

0s empregadores devem garantir que os testes e outros procedimentos de selecdn sejam apropriadamente validados para
as posicdes e as propositos para os quals estio sendo usados, O teste ou procedimento de selecdo deve ser relacienado
a0 cargo e seus resultados, apropriados para ¢ propésite do empreqador. Ainda que a documentagio para validar um teste

possa ser Otil, o empregador & o responssvel por garantir que os testes sdo validos conforme orienta as Diretrizes-padrio
pora Selecdo de Pessool.

Se um procedimento de setegds etimina um grupo protegido, o empregador deve determinar se ha um procedimento de
selecdo alternativo igualmente efetivo que tenha menos impacte. adverso e, se for o caso, adotar tal procedimento. Por

exemplo, se o procedimento de selegdo for um teste, o empregador deve determinar se outre teste poderia prever o de-
sempenho no cargo, mas ndo excluir o grupn protegide.

Para garantir que um procedimentn de teste de selecio mantenha

dores devem manter as exigéncias do cargo a altura e devern atual
selecdo.

-5€ tom previs3o de sucesso em um cargo, os emprega-
lizar as especificagges de teste cu os procedimentos de
* Empredadores. devem garantir que os testes e ¢ wmoRE.am:Sw de selegdo nac sio adotados casualmente por gerentes
gue nao conhacem muito tafs procedimentos. Um teste ou procedimenta de selegio pode ser uma ferramenta de gerencia-
mento eficaz, mas nenhum deles deve ser implementado sem que se entendam sua eficacia e suas limitag@es, sua adequa-
£a0 para um cargo especifico ¢ se pade ser apropriadamente administrado e pontuada.

LRESULTADD:DO APRENDIZAD &',
Como suas habilidades, canhe-
timento, aptiddo @ motivagdo
afetaram 03 cargos para 03 quals
vocé se candidatou no passado &
0 guin bem vocé dessmpenhou
am um determinado cargo?

(@ Tomando uma decisdo de seleco

A ecapa mais critica & a decis3o de aceitar on refeitar candidatos. Isso requer a consi-
deragdo sistemitica de todas as informagBes relevantes. B comnm usar formuldrios
resumnidos e listas de verificagdo, como mostrado na Figura 6.8, para garantir que
todas as informagBies pertinentes renham sido incluidas na avaliagio dos candidaros.

Hesumindo s informactes sobre os candidatos

Fundamentalmente, nm empregador estd inteyessado no que um candidato pode fazer e no que fard. A avaliagio dos
candidatas com base nas informagées coleradas deve focar esses dois fatores,
“posso fazer” inclui conbiecimentos ¢ habilidades, bem cogmo ap
habilidades. O fator “quero fazer” inc

eonforme mostra a Figura 6.9, O fator
tiddo (potencial) para adguirir conhecimentos e
lui mativagdo, interesses & outras caracteristicas da personalidade. Ambos os
farores sio essenciais para o desempenho bem-sucedido no rrabalho, O funciondrio que tiver a habilidade (puder
fazer), mas nio estiver motivado a utilizé-la (nde quiser fazer),

¢ um pouco melhor do que o funciondrio que nio
tem a habilidade necesséria.

E muito mais Beil medir o que individuos podem fazer do que o que vio fazer, O fator “possa fazer” torna-se

evideate por meio das pontuacées no teste e das informag&es verificadas, O que os individuos realmente fardo & algo
que somente pode ser presumido,

Os empregadores podem usar as respostas fornecidas na entrevista e no formuldrio

de solicitagio dz emprego, 2lém das informagtes obtidas por meio das referéncias, para fazer inferéncias sobre o que
o individuo fard,

Nome da candidate:
Nome do entrevistador:
bata da entrevista:

i i i valiagod ara cada
Preancha a segac de comentérios canforme entrevista o candidato. Apds a msﬁawsmﬁ. n_.:...c_m suas avaliagoss p
seGAo & deixe-as juntas para proceder 4 ponfuagio final. A escala de avaliagao & a saguinte:

ESCALA DE AVALIAGAD o

1. insignificanie ou nde atende &s exigéncias
2. Mecessdric mais conhecimento

3. Adequado

4. Excede as exigéncias

Formagéo académica
Comentérles:
Classlficaggo:

eaner

Experiéncia
Coamentarios:
Classificaggo:

e Ak

Conhecimento do eargo/trabatho
Comentdrios:
Ciassificagia:

Habilidades para o cargo/trabalho -
Comeniérios:
Classificagdo:

Interesse na postgdo
Comentarios:
Classificagio:

Capacidade de solugéo de problemas
Comentéarios:
Classificagio:

Habilidades de comunicagao
Comentarios:
Classificagaa:

N LT e KT

Hab#Hidades de lideranga
Comentérios:
Classificagio:

L PONTOS TOTAIS

Recomendagéo do avaliador:

Estratégia de tomada de decisdo

i ia de carge pode diferir
A estratégia utilizada para tomar decisGes sobre 2 contratagio de pessoal para nma categoria de carge p s

dgri 3 2 ionais para o setor executi-
daguela urilizada para outra categoria. Pot exemplo, a estracégia para a selegio de pr ommm_wnﬁo parao -
vo e administrativo é diferente da utlizada para selecionar funciondrios dos niveis opezacional e téenico. Ap

ish i ir i s questdes que os

muitos fatores poderem ser consideraclos nas decisbes de contratagio, a seguir listamos algumas das qu. q

gerentes precisam considerar;

€ Cungoge Learning 2013
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_. e " - .
Os fatores “posso fazer” e quero fazer” nas decisbes relativas 2 selecéo

]
n
%
£

“QUERQ FAZER”
* Personalidade

Valgres

* Motivagao

(e s
»

B T T e,

e TR SRR T TR e

1. Osindividuos devem ser contratados de acorde com seu maior potencial vu conforme as necessidades da organi-
zagdo?d

2. Tim que grau ou nivel salarial o jndividuo deve ser contratado?

[SV]

- A escolha inicial deve se concentrar na adequacio ideal do [unciongria ac trabalho ou no potencizl de progresso
do funcionzrio na organizagio?

o~

+ Até que ponto devem ser considerados os candidatos nfa qualificados, mas que podern se tornar gualificados?

wn

» Os candidaros mais qualificadas do que o necessdrio devem ser considerados?

=2

+ Que efeito terd uma decisio no atendimento de agdes afirmarivas considerando-se 2 diversidade?

Além &nmmnm. fatores, os gerentes precisam levar em conta a abordagem que utilizaro parz tomar decisées sobre
conrratagin. Existemn duas abordagens basicas para a selecio: a linjca {julgamento pessoal) e a estatistica.

Abordagem clinica

Na w—ucm&mm&d clinica para a tomada de decisfo, os responsdveis pela decisiio analisam todos os dados dos candidatas
w: n.uw. nm.g base e sen mnnM:mMBnnnoMo_uwn @ cargo e sobre os individuos gue obriveram sucesso nele, tomam E.:m.
EClSA0, requentemente, individuos diferentes chegam a decisfes diferentes sol i il
abordagem porque cada avaliador agribuj numonm:ﬁnum valores zos pontos fracos a_uMMn_MH MMN”&MHMMHM OHHWNMMmMMN
& nw:mmunmmu pressupostas e os esteredtipos geralmente sio encobertos pelo que parece ser uma base w.mn.ob& para ,.h
refeigio ou zceitagio de um candidare. Além disso, isso pade levar 2 uma equipe homogénea porque, conforme vimos

:
no 3 . o

O.m?nﬁ_c 5, de acorde com o modelo ASA {arrraction-selection-attrition), as DPessoas geralmente tentam contratar
candidatos como elas,

Abordagem estatistica

.Wo nwm:nw:o da abordagem clinica, 2 abordagem estatistica para tornada de decisfio ¢ mais objeciva, Ela envelve a
M enti nmm.wo de previsores mais validos e o peso deles usando métodos es tatisticos, como a regressio H.:E&Em.ﬁ Da-
03 quantificados como pontos ou avaliages de entrevistas, restes ourros procedimentos sio combinados conforme
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o valor considerado. Sio selecionados os candidaros com as maiores pontuagdes combinadas, Uma comparagio da
abordagem ¢linica com a estatistica, em diversas situagées, demonstrou que a abotdagem estatistica é superior. Bm-
bora essa superioridade tenha sido reconhecida bd muitas décadas, a abordagem clinica continua a ser a mais comu-
mente utilizada.

Com uma abordagem estatistica, 2 alta pontuagio de wn candidato referente a um faror
de previsdo (como o teste de habilidade cognitiva) resultari em uma baixa pontiagio relativa

maodelo
compensatdrio
Modelo de decisae de

a outro fator de previsio (coma 2 entrevista). Por essa razéo, esse modelo é chamado nwdele
compensatdrio. Entretanto, é impartants que os candidatos atinjam um nivel minimo de
proficiéncia em todas as dimensées da selecio, Quando for esse o caso, pode ser ntilizado

selegdo em que resuttados
bons em uma drea pedem
campansar rasultados ruing
&0 oulra

um modelo de cortes mulltiplos, no qual somente sio considerados aqueles candidatos que

. . : - - L s modelo de cort
obtiverem pontuagio acima do minino em todas as dimensées da avaliagio. A decisio sobre caries

miltiplos

Modelo de decisdo de
selegao sequndo o qualo
candidato deve atingir um
nivel minimo de proficincia
e fodas as dimensies da
sglecin

a selegiio serd feita com base nesse subconjunto de candidatos.®

Uma variagao do modelo de cortes miiriplos é chamada modefo de obstéculos méliiplos.
A estratégia de decisio & sequencial, uma vez que apés os candidatos passarem por um estégio
inicial de avaliagio, aqueles que obtiverem boa pontuacdo serio aceitos provisoriamente e
passaria por outra avaliagio, e assim pot diante, em estdgios sucessivos. O processo pode
continuar ao longo de virios estigios {obscdculos), antes de ser tomada uma decisio final.
Essa abordagem € especialmente titil quando os procedimentos de teste ou de treinamento
530 ﬁnnanvﬁmmﬂm e &mmn:&mcmom.

Cada uma das abordagens estatfsticas requer que uma decisio sefa tomada em relagic
a qual serd o ponto em que ocorre a eliminagio — o ponta, na distribvicio de pontuagdes,
acima do qual uma pessoa serd considerada e abaixo do qual serd rejeitada. A pontuagio que
o candidata precisa atingir & a pontuagio de eliminagio. Dependendo da disponibilidade
de pessoal e das consideragdes sobre diversidade e antidiscriminagio, pode ser necessirio
aumentar ou diminuir a pontuagio de eliminagio.

Qs efeitos de aumentar o diminuir a pontuagio de eliminzgio sfo demonstrados na Figurz 6.10. Cada ponto no
centro da figara representa a relagio entre a pontuagio do teste (ou uma determinada combinagio das pontuagées
dos testes) e o critério de sucesso para um individuo, Nesse caso, © teste tem validade refativamente lta, como estd
representada pelo padrie eliptico dos pontes. Observe que os candidatos com pontuagio mais alra estio concentra-
dos na categoria satisfatéria, relativa ao sucesso no trabalhe, ac passo gue os candidaros com baixa poncuagic estio

modelo de abstd-
culos mitlriplos

Estratégia sequenchal em
{ue apengs 08 candidatos
com as malores pontuages
om um estagio iniglal de
selegBo 880 aprovados para
as etapas seguintes

concentrados na categoria insatisfatdria,

Se a pontuagio de efiminagao for definida como A, somente os individuos representados pelas 4reas 1 & 2 serdo
aceitos, Praticamente todos eles obterio sucesso. Se for necessdrio contratar mais funcianirios, a pontuagio de elimi-
nagio pode ser reduzida para o ponto B, Nesse caso, um maior nimero de possiveis insucessos serd aceito, coma
mostram 08 quadrantes 2 ¢ 4. Mesmo se a pontuagio de eliminagio for rednzida parz C, 0 némero toral de individuos
satisfatérios selecionados {representados pelos pontos nas dreas 1, 3 ¢ 5} excede o ntimero rotal selecionado entre os
que sio insatisfatérios (representados pelos pontos nas 4reas 2, 4 e 6). Portanto, esse teste serve para maximizar a
selecia dos proviveis sucessos ¢ minimizar 2 escollia dos provéveis insucessos. Isto é tudo que podemos esperar na
previsio do sucesso no trabalho: a probabilidade de selecionar uma maior proporgie de individuos que serio bem-
-sucedidos, em vez de fracassarem.

Umn fator relacionado ajuda a garandir que os mais qualificados sefam selecionados: rer um
niimero adequado de candidaros para realizar a selegio. Gerabmente, a seletividade & expressa
em rermos da taxa de selecdo, a propozedo entre o ndmero de candidatos a ser selecicnados
& o niimero toral de candidatos, Uma proporgio de 0,10, por nxmaw—a. mmm_.:mnw que 10% dos
candidaros setdo selecionados. Uma proporgio de 0,90 significa que 90% serdn selecionados.
Sea proporgio de selego for baixa, apenas os candidatos mais promissores serfo contrarados,
Quando a proporgio for alra, haverd pouca seletividade, porque mesmo os candidaros com

tava de gelegdo

Nimero de candidates
comparade ao nimeio de
pessoas a ser contratadas
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B Resultados de graficos de di z ;
; Hesultadc isperséo de dados ¢
BRI climinages hipotéticas o pontos com

Satisfatério

Satistatdrio

RIMENSICNAMENTO DE SUCESSO

Insatisfatério

o4 B A
PONTUAGAO DOS TESTES

—.—m.mu—rmmmhm med, CIES TETA0 SEr CO Q! 4] v e nda SSE O CA80, um
Hal a e d
de 143 ntratados caso ag agas pr cisern ser —uu.nnﬂhm.:.nmm? ANCN for e [=
r

gerente pade recorrer ao gue alguns iali "vid
e e 20 quec alguns especialistas chamam de “vids desesperade”
emergéncia. Bsse ¢ um problema comum entee os gerentes,
: 2
tempo com as quais eles tém de lidar.

— escolher alguém porque a situagdo
por conta das constanres restriches operacionais e de

Decisdo final

Bm grandes organizacses, os gerentes ou supervisores

. geralmente tomam a decisio final quanto a que
; m contra;
comunicam 1550 ao departamente de recursos humano ; ; s

S e 5. O pessoal do RH notifica os candidatos exrernos & informa
- 3 ponivels. L departamento de RH deve confirmar os deralhes do
rabalho, carga hordria, saldrio, & assim por diante, etic
nesse momento, os resultados dos exames médico
oferta condicionada 4 aprovagio nos exames. Hs
E comuim, primeiro,

o , organizagio do
ém de especificar um Pprazo para que o candidaro decida. Caso,
s & de usa de drogas ainda ngo estiverem disponiveis, ¢ feita nma
sa informagio pede ser comunicada verbalmente desde o inicia.

entrar em co. ] id= i
. : atato com os candidatos por celefone para informd-los da oferta. A oferta deve ser
Zada por escrite, geralmente em uma carta ao candidato

& um pouco diferente. Geralmenre,
Entretanto, ainda & importante real

: © processo de notificacio de candidatos internos
a E1 i 1
: mnno:Mm & contratacio comunica os candidatos pessoalmente sobre a decisfo.
1zar i i i
Zar a olerta por escrito, caso um candidaro interno seja escolhido, para que nia

sutjam desentendimentos.
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Rejeizar tanto candidatos internos quanto excernos é uma tarefa dificil, mas rejeitar candidatos internos € particu-
larmente complicado. A maior parte dos candidatos que busca ma promegio sic funciondrios valiosos cujas empresas
preferem nio perdé-los. De acordo com o Bridgespan Group, grupo sem fins lucrativos que ajuda outras instituigées
flantrépicas sem fins lucrativos a alcangar o sucesso, & preciso que o gerente, 40 dar nma md noticia, explique 20
candidato que a pessoa que conseguiu o cargo tem habilidades que se afinham melhor s necessidades da empresa,
mas que o processa deu & organizagio um entendimento melhor de seu antecedente, o que € muito positivo quanda
uma vaga furura sergir, Além disso, & necessirio enfatizar gue a decisio foi tomada de fotma sistemdtica, com base no
criréeio abjetivo, e que, ainda assim, foi dificil decidir.%?

Por tltimo, 25 organizagBes nio dever deixar de notificar os candidatos que nac foram escolhides. Isso acontece
comn musira frequéncia com candidatos internos e externcs. MNio & incomum que candidatos externos sejam clientes
da empresa para a qual estio se candidatando, Nio torni-les cientes da decisdo pede pbr em perigo essa relagio.
O mesmo acontece com candidaros internos, Um funciondrio lamentou que, apés se candidatar internamente para
um cargo, singuém haviz entrado em conraro com ele ou com os outros candidatos para avisi-los gue ndo haviam side
selecionados. Bles Fearam szbendo disso s5 depos de o gerente enviar e-mail informando & nova contratagio. "Apés
mais de 10 anos trabalhando para a empresa, senti que merecia um tratamento melhot”, observou ¢ funciondzio.

Resumo

aos cricérios de desempenho (validade de predicio) e scos
testes avaliam com precisio o que realmente precisa ser
avaliado (validade de construto).

RESULTADD:D0"APRENDIZADC 1 3N mn_h._..m.o fo processo de es-
cotha de individuos que tenham qualificagdes relevances
para preencher uma vaga existente ou furura. O processo
de selecio deve comegar com a andlise de cargo. Pesquisas
demonstram que especificages claras de cargos ajudam
os entrevistadores 2 diferenciar os candidatos qualificades
dos nio qualificados, zlém de reduzir o efeite de vieses
tendenciosos do entrevistador. O nitmero de etapas ne

R PITGE ETER Flabitualmente, as entrevistas
sdo usadas em conjunte com curricules, formuldrios de

solicitacio de emprego, formularios de informagbes bic-
grificas, referéncias, investigagio de antecedences e virios
tipos de restes pré-admissionais. Apesar dos problemas em
relagio asua validade, a entrevisra de emprego se mantém
central no processo de selegio. Dependendo do tipo de
cargo, os candidaros podem ser entrevistados por uma tinica
EEIATTTEIO0EY O processo de sclegio deve  pessoa, por membros de uma equipe de trabalho ou por
autros profssionais da empresa. Entrevistas estrucuradas
mostraram ser methores previsores do desempenho dos

processo de selecio e sna sequéncia variam, nio somente
em relagio ) organizagio, mas também em relagio ac tipe

e ao nivel de cargos a set preenchidos.

fornecer o mixima possivel de informagbes vilidas e confi-
veis referentes aos candidaros, de modo que as qualificagtes
deles possam ser cuidadosamente avaliadas em relagio aos
requisicos do cargo, As informagses obtidas devem estar
claramente relacionadas ac trabalho on 4 previsio de su-
cesso no cargo; além disso, devern estar livres de qualquer
discriminagio. A conflabilidade refere-se i consisténcia das
pontuagdes e das medigbes do resre 20 longo do tempo.
A validade refere-se d precisio das medigges, bem come 2
precisio da avaliagio, e pode ser analisada em relagio ase
as avaliagbes sio feitas com base na especificagio do cargo
(validade de conteiido), se as ponrnagdes estia relacianadas

candidatos 4 vaga do que entrevistas nio escrururadas.
Algumas entrevistas sio baseadas em situagdes hipotéricas
ou etn descriches reais de comporramentos baseadas em
cxperidncias profissionais prévias. Independentemente
da técnica escolhida, quem for conduxir a entrevista deve
receber treinamento especial, de forma que possa estar
atualizado com relagio aos mérodos de entrevista e s
consideragdes de EEO. Além disso, o treinamento deve

tornd-lo mais consciente da natureza do cargo e de suas

exigéncias.
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GETRLTEETIE®  Os tostes pré-admissionais
530 mais objetivos do que as entrevistas e podem fornecer
208 gerenres uma seguranga maior em refagio 3s habilidades
dos candidatos. A gama de testes existente dampla, Os testes
de capacidade cognitiva sio especialmente importantes
pelo fato de avaliar as habilidades verbal, quanticativae de
ractocinio. Os testes de personalidade e de interesses talvez
sgjam a methor forma de contratagio on desenvelvimento
de carreira, Os testes de conhecimento de €argo e as provas
préticas sio considerados testes de capacitagio e sio tejs
para determinar se um candidaco pode realizar as tarefas
referentes 20 cargo sem a necessidade de treinamento, Os
testes de capacidade fisica sdo titeis para prever acidentes
¢ ferimentos, principalmente em fungBes que exigem
capacidades fisicas especificas. Entretanto, nio devem ser
aplicades case tenham um impacto diverso nos candidaros
de griupes protegidos.

centro de avaliacio
confiabilidade
cantratagio negligente
entrevista coletiva

entrevista virtual

entrevista de descricio
cormportamental {(EDC}

entrevista estruturada

entrevista nio direriva,

selecdo
taxa de selecio

encrevista seguencial
IS it

L e
LY B )

: 124! H4 um processo de contrata-
¢io gradativo “melhor”? Que erapas devemn vir antes depois?
: Qual é¢ significada do termo
eritério, no contexto da selecio de pessoal em que & weili-
zado? DE alguns exemplos de critérios empregados para
cargos com os quais vocé estefa familiarizado,

RESUTADD DOAPAERDIZABD S: Compare brevemente os prin-
cipais tipos de encrevistas de selecio deseritos neste capitulo,
Que tipo vocé preferiria realizar? Por qué?

entrevista sitnacional

modelo compensatério
modele de corres miltiplas
modelo de absticules mdltiplos

RESULTATIO DO APREND)ZADD 5 N processo de tomada de
decisdes, todos os fatores relacionados 2 “posso fazer” e
“quero fazer” devem ser associados e avaliados sisterna-
ticamente, de modo que a decisio final tenha como base
informagdes mais confidveis ¢ validas. Embora 2 aborda-
gem clinica para a tomada de decisio seja mais utilizada
do que a aberdagem estatistica, o Primeiro métado nio
temn 2 mesma validade de previsio em comparagio com o
segundo, O modelo compensatézio permite quea pontuagio
elevada do candidato em um fator de previsio compense
a baixa pontuagie em oucre, Quando ¢ modelo de cortes
mildiplos for usada, apenas os candidatos que ponruam,
acima do nivel minimo de cotte se mantém, Uma variagio
do madelo de cortes miltiplos ¢ o modelo de absticulas
miltiplos, que envolve virios estigios e niveis de corte.
Qualquer que sejaa abordagem utilizada, o objetivo é
selecionar uma maior propoigio de candidatos que possam
set bem-sucedidos no trabalhe,

validade

validade de construto
validade de contetda
validads de critério
validade de predicao
validade simulcanea
videocurriculos

teste pré-admissional
validagio cruzada

‘AESULTADD DD APRENTIZADD - Quais caracreristicas dos res-
tes de conhecimento de cargo e das provas praricas tém
torrade esses testes mais aceitdveis para os candidatos
examinados em comparagio a outros tipos de teses?

EEATETEITED De que forma a abordagem
clinica, no processe de selegio, difere da abordagem es-
taslstica? Como voct explicaria o faro de uma abordagem
ser superior a outra?

Tarefa

bom desempenho nesse cargo,

Iden
ficaveis e beas?
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Tomar decisées sobre contratagao & uma das mais importantes — e dificeis — responsabilidades de
informacdes precisas, os garentes praticamante nde tém chance da fazer a ascolha certa. Fes também podem recorrer ap uso
da um tabuleiro Cuija. O processo comega com um bom entendimento do cargos: as tarefas, os deveres g .as responsabilidades
exigidos, assim como o conhecimento das capacidades e habilidades necessarias para ter um bom desempenho. A anilise do
carge deve ser realizada para que haja certeza de que todes 5 gerentes reuniram as informaglies de que pracisam para
tir uma boa adequacio da pessoa. Entretanto, tais informagdes podem ndo ser suficientes. Qutras informagtes sobre a filoso-
fia e os valares da ampresa devem ser exigidas de modo a garantir resultados adequados para a prganizacio e pam a pessea.

um gerente. Sem dispor de

garan-

‘1 Trabalhando com equipes formadas por quatro a seis pessoas, escolha um carge com o gual esteja familiarizade e iden-
aptidoes, bem como outras caracteristicas necessinias, para o

2  Em sequida, identifique quais métodos voed poderia utilizar para encontrar candidatos com essas qualidades. Vocé uti-
lizaria formularios de solicitagdo de emprege, entrevistas, testes psicoldgices ou cognitives, provas praticas ou outro
método? Explique por que utilizaria os que selecicnou-e justifique o custo e o tempo necessérios para aplica-los.

3 Depois de ler identificado seus métodos e critérios de selécda, faga uri “teste de realidade” em uma organizagdo. Entre-
viste um gerente que tenha contratade alguém para aguele carge. Por exemplo, se o cargo que vocé escolhau for o de
vendedor, vé até uma empresa comercial e aprenda come sdo selecionades os profissionais para a drea de vendas. Com-
pare o que vocé acredita que seja um bem processo de selegdo com o gue vocé aprendeu na empresa que visitou.

qua a5 razdes para quaisquer discrepdncias entre sua abordagem e a utilizada pela empresa, Tais razdes s3o justi-
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